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(1) 転換期の教育と校長の経営行動
本稿(その 3)は，校長・教員の意識の中に
ある学校運営と校長の経営行動の実態と期待を
明らかにするものである。これは，教育の転換
期という現代社会にあって，学校がその転換期
にふさわしい教育を実現するために不可欠で，
期待される校長の経営行動，キャリア形成，及
び校長制度を考察することを通して，校長像の
変容，転換の必必、要性及びその方i向向性を明らカか、に
する手がかりとするために行なつた一連の研究
の一部をなすものでで、ある (ωiリ)
教育が質的に転換することが呂指される時代
にあつて，ここ10年，校長職に対しても改革の
手が伸びてきた。これはわが国に限らず， 80年
代，西側先進国を含む世界の主要国に見られた
現象，傾向だと言ってよい。 80年代に先進諸国
を中心に行われた教育改革では，校長識の改革
が一つのターゲットであっ t:.o そこでは，教育
の質的向上と教育運営システムをセットにして
の改革に対応、して校長の指導力の在り方が追求
された。ここには校長像の変容，もしくは校長
織の役割変容のコンテクストを見い出すことが
できる。
そこでは校長職の機能，役割，力量それぞれ
の変容に留まらず，これらを包み込み，支えて
いる校長の養成，任用，キャリア，研修，処遇
などの校長制度，さらには経営制度の次元まで
深く入り込んでの構造変動が生まれてきてい
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るO この点に関してはすでで、にわれわれの研究でで、
明ら治か、にしてきた通りでで、ある (ω2幻)
ところで教育の転換期とは，教育がその内
容，方法，組織，運営，制度，そして教育観に
おいて変わらざるを得ない条件が生まれ，また
はそうした条件を求め これらがこれまでのも
のとは違った，新たな質を持った教育を実現し
ようとする欲求，力が個人と社会の意識と行
動，行政と政策などのレベルで否が応にも高ま
らざるを得ない環境が醸成されることを不可避
とする教育状況を言う。
そうした状況を生み出してきた環境は次のよ
うに説明することができょう。
教育を受ける権利を教育政策の基本として推
進してきた戦後教育は，教育の平等と機会均等
の実現に主たる関心を向けてきた。しかし以下
の点で新たな枠組みを設定し，それをてことし
て教育を推進する必要が生まれてきた。つまり
一方では国民経済や産業構造が質，量共に変化
し，これがまたグローパルなレベル，関係の中
で形成，再編される環境が創出されてきたこと
で，新たな枠組みを持った教育を構築すること
が必要になった。さらには借入所得，国民総生
産の増加など，経済の高度成長を背景にして成
立した豊かな社会，“成熟した社会"は，教育
に対する考え，期待にも大きな，ないしは質的
な転換を余儀なくしてきた。
これらを一言で言えば，1960年代の「教育爆
発jの時代を経て，量から質への転換，よりよ
い質の教育への欲求と追求である。それはまた
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教育を「受けるJI時代から教育を「選択Jする
時代への変化でもある。これを支える現代の教
育イデオロギーは 「生涯学習jである。さら
に集団(国民)の形成を基盤とした教育から，
個人の人格の完成と個性の開発，発達を目指し
た教育の推進への転換で、ある。これは教育の個
性化として，戦後教育の中で自指されながら
も， i子どもを集団(学級)として束ねて向ー
の内容を教えるという教育システムはあって
も，一人ひとりの子どもの発達に応じた教育は
十分に実現されることなく今自に至っていると
いうことなのである。これは教師の意識のなか
においてもそうである。教育の内容と方法の統
ーしたスタイルを追求することに急で，子ども
の側に立ち，子どもの内面を思う教育を推進す
ることには成功してこなかったといえる。わが
菌において，個性と創造性の育成の教育はつい
ぞ実現されないままである。」と指摘してきた
ようにω，ついぞ実現し得なかった理念で，こ
こにきて改めて教育改革の基本原則とされてき
たのである。
しかし，こうしたプロセスから生み出されて
きたマイナスの作用，たとえば学歴偏重の社
会，酉一一化し硬直化した教育，偏差値偏重の教
育，子どもの問題行動の多発と深刻化，管理主
義教育，体罰の横行，学校の閉鎖性などは，解
消し，解決しなければならない問題としてあ
る。
これらはいずれもが，教育の内容，方法，組
織，制度，行政，そして意識・考えの一つひと
つに，また教育の総体と構造にまで広く，かっ
深い影響を与えているが故に，かなり思い切っ
た大胆な改革によってしか解決がむずかしいこ
とは明らかである。現在の状況が教育改革の時
代，教育の転換期と言われるのはそのためであ
る。臨時教育審議会が，自らの教育改革を第3
の教育改革と位置づけ そこに文明史的視野を
重ねて大胆な改革を強調しているのは，こうし
たコンテクストで読み取ることができる。
以上のような教育の転換期に対応するために
は，現在，学校レベルにおいて次のような課題
を解決する必要に迫られている。
①教育の弊害や病理に立ち向かい解決する力量
と学校の教育力を高める。
⑦量から質への教育の実現，教育の個性化-国
際化なと守士会の変化に対応した教育の実現な
ど，新たな社会環境に見合った教育の実現。
③問題の解決に当り教員(集団)の意欲-力量
を向上すると共に，それを協{動-協力関係とし
て組み立て，組織化する組織運営の構築。
③問題の解決のために学校外の諸勢力(行政，
社会出体，父母等)と協働，協力し，学校外の
力-資源を導入して学校に活力を生み出し，か
つ教育の質的向上と活性化を図る。
①学校に13信と当事者能力を回復し，教育の経
営体にふさわしい自律的学校経営を実現する。
⑤児童数の減少に伴う学校のサパイバルという
問題，また公立学校と私立学校との格差拡大な
どで公立学校の全般的地盤沈下という危機を乗
り切るために，個性的で特色ある学校づくりに
よる魅力ある教育を構築する。
⑦以上の変化，課題，問題に対応するために，
今後の教育のビジョンとその経営の戦略を前提
とした効果的な変革を生み出す力としての経営
行動の実現。
これらの課題の解決は，これまでより以上に
学校を問題解決や教育改革の主体と位置づける
ことによって可能であろう。教育の改革を具体
的に押し進めていく存在，主体としての学校像
を一層鮮明にし，その姿を具体化していくこと
が転換期にある教育にとって避けて通ることが
できない課題なのである。今の学校は十分にそ
の機能を果たしうる存在，制度となっているの
かどうか，またその条件を備えているかどうか
は，甚だ疑わしい。
こうした学校の現実を変え，転換期にある教
育に対応していくためには，一方で学校自らが
自己革新能力を培い 問題解決のための足腰を
強くし，他方ではこれらを支援し，もしくは育
成，拡大する行政のバックアップが不可欠にな
る。言い換えれば，学校の自律的経営の基盤を
主体的な意味でも，制度的な意味でも強めるこ
とである。ここでは自律性を外部からの力ない
しは圧力から自己の存在，権限を守るという意
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i床だけで理解しているのではなし 3。学校の組織
目標を達成するために内外の力，資源を活用す
るアクテイブな経営行動が必要になってくるわ
けで，学校のレーゾン・デートルの観点から，
それを主体的に実現しうる組織的， i!J!J度的枠組
みなのである。教育が大きく変化する時代，つ
まり転換期の教育の時代にあっては， とりわけ
そうである。学校集団とそれぞれの役割・地位
に立つ教職員の中で，特に校長職はこの役割を
中心となって担い，発揮する立場にある。
現在の校長職には，果たしてこうした課題に
対応しうるだけの条件が備わっているのだろう
か。
学校の改革志向性の弱さ，改革回避の姿勢が
指摘されて久しい。教育が大きく変化する時
代，また変化させなければならない時代にあっ
て，教育現場である学校が変化に対して消極的
であるということは問題があると言わねばなら
ない。学校に社会の変化に対応した教育の実現
を目指して自己革新に努力する気風は少なく，
また十交長はトップ・リーダーとしての{支割を自
覚していないという状況も指摘される。従来の
やり方，慣行，スタイルで対応、してきたのであ
る。変化にふさわしい経営スタイルを創造し，
開発して対応しようとする姿勢はとってこなか
ったのである。これでは今日の沼難な問題や課
題を解決することがむずかしいことは多くの事
例が証明していることである。経営のエスタブ
リッシュメント(これまで物事の問題解決のた
めにとられてきた既存のやり方，スタイル，枠
組み，制度)によるのでなく，このエスタブリ
ッシュメントそのものにメスを加え，っくり変
え，さらには新たな問題解決の枠組みを生み出
し，それによって新たなアクションをっくり出
しうるような経営行動 スタイルが必要になっ
てきているのである。今ある意識，行動，組
織，制度，そして総体としての枠組みに変化を
加えうるような経営行動の構築であるヘ
教育の転換期にあって必要な経営行動はこう
したものだろう。
(2) 調査研究の概要
これまで外国の教育改革における校長職の改
革動向，都道府県教育委員会及び教育センタ一
関係者に対する校長制度の改善意識について公
にしへ校長像の変容解明の手がかりとしてき
た。
これらに基づいて，その発展として，このた
び学校関係者(校長，教頭，教員)が有してい
る校長職に関する実態認識と改善期待を明らか
にする研究に着手した。そこでは校長の経営行
動の実態を明らかにし この経営行動がどの様
な力量とキャリア さらには校長制度に支えら
れているかという 以下に示すような調査枠組
を設定した。
①今，学校は教育とそれにかかわる条件の改革
の主体として存在しえているかという観点か
仏教育指導， i初動体制，組織運営，研究・研
修体制J，人事，自律性などの側面から学校運営
の姿と期待を浮き彫りにする。また学校運営の
アクティピティは， トップ・リーダーとしての
校長の教育観，力量に多く依存している。その
ため学校の自己革新を可能にする校長の在り方
という角度から校長の経営行動の実際と経営行
動への教員の期待を知る項目を設定した。経営
行動には，上でみた学校運営の場面の他，学校
外の働きかけや資源導入による問題解決を加え
ることで，内部環境の改善，革新に留まらず，
より関かれた経営行動による自己革新の新しい
方向をつかもうとした。
②校長の経営行動の傾向と性格は，これまでの
教職経験(ここには教育行政職の経験を含むこ
ともあろう)の中のさまざまな場面や出来事の
中で問題や課題に遭遇した時に考え，悩み，時
に教頭などの教職員に相談しながら，これらを
解決する過程で培ってきた教育指導力，教育観
や見識，経営的力量(リーダーシップとマネジ
メント)，総じて校長の資質力量によって特色
づけられる。そこで校長の職務を遂行する上で
必要で，かつ重要な資質力量について，その認
識実態を明らかにすることにした。
校長として今ある資質力量は，学校内外での
経験，立場，地位，役割など，教職経験それぞ
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れの段階において動機づけられ，形づくられて
きたものである。この中にあってキャリアは，
資質力量形成にとって基本的で重要なファクタ
ーである。そこで校長職につくまでたどってき
たキャリア，つまり'慣行として，または制度と
して存在している校長職へのキャリア・プロセ
スを見ることで，経営行動と資質力量を，より
関係的，連続的，そしてより構造的に捉えるこ
とができると考えたからである。同時にこの作
業は，校長になっていく (校長としての力量を
形成する)ためのキャリア・プロセスをモデル
化する手がかりを得ることにも貢献するもので
ある。こうした問題意識から，まず校長として
の職務を遂行するために必要な力量はととの時期
ないしは，どんな役割-地位で身につけたか，
またこれらの力量の中で，学校運営の実際にお
いて特に重要な力量は何であるか，さらに学年
主任，生徒指導主任(主事)，教務主任，教頭，
校長，指導主事の各時代に身につけておきたい
力量について明らかにした。次に校長に就任す
るまでのキャリアをパターン化すると共に，校
長戦としての資質力量形成のために必要と思わ
れるキャリアを開くことで，校長職のためのキ
ャリア形成をモデル化する手がかりとした。
③校長の経営行動は一定のキャリア・プロセス
及びそこで培われた力量のほか，養成，選考，
任用，研修，給与，権限などの校長制度によっ
て大きく規定されている。学校経営の政策，制
度，組織，経営スタイルなどによっても左右さ
れる。本調査では経営行動や力量が校長制度に
よってどの様に性格づけられ，規定されている
か，そして学校の自己革新を可能にする経営行
動と力量にふさわしい校長制度の構築という角
度から校長制度の現状理解と改善・改革意識を
明らかにする。その場合，自律性の存否にかか
わる経営制度という視点が，より深い考察に寄
与するものと考えたO
本稿では，これらのうち①，つまり学校運営
と校長の経営行動の現状，校長に期待する経営
行動について分析する。②と③については次号
以下に投稿を予定している。
(3) 研究の到達点と調査結果
層別研修の体系化，校長研修の拡充，校長選
考-任用制度の改革などにより，校長i般に対ー す
る行政側の対応，施策はかなり積極的になされ
てきている。また，ごく最近になって，教育指
導行政の充実の観点から教育指導織の計画的養
成，職業能力の成長を重視する方針をとってき
ている。にも拘らず 研究レベルでの低調さは
否めない。それどころか，近年ほとんど見られ
ないのが実情である。 1990年に教育指導i識の養
成・研修プログラムの開発研究に着手した日本
教育経営学会の研究も，その例外ではない。
これまでなされた調査研究は，校長の職務や
機能，資質力量，リーダーシップ，任思-養成
などに関するものである (6)O これらはいずれも，
われわれの研究のベースになるものであるし，
参考にしうるものである。しかしながら，学校
の自己革新能力の必要性との絡みで校長職の革
新，また校長像の変容，転換の必要性という問
題意識に立った研究ではない。ここには， i校
長制度jを基本的に洗い出し，見直し，その改
革を志向する研究は わずかながら存在したけ
れども，校長の経営行動が怠づく「経営制度」の
改革，ないしはそれを視野に入れた研究までは
向かわなかったのである。経営制度は前提とさ
れて論じられていた。それは“平時"の教育で
の校長職の在り方を追求したものであって，転
換期という“戦時"の教育での校長職の在り方
は，関心の外にあったと言える。もちろんこう
した研究の意義がないとか，必要がないと言っ
ているのではない。が，今日の問題や課題の解
決には各学校の当事者能力，自己革新能力が不
可欠である。世界の有力な屈でも教育改革に確
実な効果をあげるために各学校(とその校長の
リーダーシップ)の問題解決能力に強い関心を
示し，自律性，自治を拡大，強化する政策をと
ってきている。自律性や自治という経営制度の
改革を視野に置いた校長像の変容の姿を描く研
究が必要になってきていることは疑いえない。
さらにわれわれの調査研究での調査の対象，
内容，方法，規模においても，これまでのもの
とは質的に異なるものを有しており，研究をー
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歩前進させたものだと考えている。
以上のような行政と研究の動向，環境の中で
校長J{:訟の研究は，今後ますます重視され，深
化，発展させていかねばならない領域である。
これは上で、見たような問題意識，パラダイムの
中で行うことによって，今日の課題に対応しう
る研究となるものと確イ言している。
本部査は， 1990年11月24日に調査票を発送し
12月106を回収j明限として郵送法で行った。調
査票は校長用とその他の教員用(教頭，その他
の教員 2人)の 2種類用意し，各学校の校長宛
に送った。調査対象は校長，教頭，それ以外の
教員 2名で，校長に配布回収してもらった。教
員に配布していただくに当たっては小学校では
2 ， 5年の各学年で最初の学級を担任している教
員，中学校，高等学校は 1，2の各学年の最初の
学級を担任している教員を指定した。校長選考
方法が異なる 3タイプ6県，つまりタイプ 1-
論文，筆記，面接勤務実績を選考基準とする
県=秋田，茨城，千葉，タイプE一面接，勤務実
績を選考基準とする県=広島，タイプ国一選考
試験なし(勤務実績のみ)の県=長野，山口を
サンプリングした。対象は，小学校895校，中学
校8341交，高等学校571校，合計-2，300校(無作為
抽出で抽出率はそれぞれ3分の 1，2分の 1， 
悉皆)の校長2，300人，教頭、2，300人，教員4，600
人，合計9，200人で，郵送法で実施した。回収校
は小学校，中学校，高等学校それぞれ607(67.8 
%)， 582(69.8%)， 314校 (55.0%)，また回収入
数は校長1，506(65.5%)，教頭1，416(61.6%)，そ
の他の教員2，910人(63.3%) である。回収率は
全体で63.8%。
(小島弘道)
7王
( 1 )本稿は， 1991年6月8日に帝京大学で関かれ
た日本教育経営学会第31聞大会での研究報告，
「現代教育改革における学校の自己革新と校長の
リーダーシップに関する基礎的研究(その3
校長]織に関する校長・教頭-教員の意識調査に
基づいて一一-Jのうち， 1調査の目的と方法jと
「学校運営と校長の経営行動jの報告部分に基
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づいて執筆したものである。なおこれは， 1989 
年， 90年の両年度の文部省科学研究費補助金
(一般研究B) によって実施したものである。
(2 )北神正行・水本徳明・阿久津浩・浜田博文
「現代教育改革における学校の自己革新と校長
のリーダーシップに関する基礎的研究J筑波大
学教育学系論集 第13巻第2号， 1988年
( 3 )小島弘道「転換期の教育と学校指導者の役
部Jr学校経営J1987年6月号， 7-8頁
( 4 )このことは，だからすぐれてリーダーシップ
の問題だと言える。ここで言うリーダーシップ
とは，ビジョンとか戦略を生み，それを実現す
る枠組みを設定し，人間の力，行動を具体的な
アクションとする{動きかけ， f乍用というような
イメージとして理解しておきたい。こうしたリ
ーダーシップの考えをするに当り，ジョン.P. 
カッタ一氏のリーダーシップについての考えは
大変参考になった。氏によれば，リーダーシッ
プの基本機能は適応可能で有効な変革を生み出
す機能であって，それは次の 3つの意味とレベ
ルを持つと言う。
①方向設定，方向を定める一計画ではなくピジ
ョンと戦略を生むという機能一選ばれた方向を
従業員に理解させ，認めさせ，それに向けて整
列させていくプロセス。「将来に向けての(か
なり長期的視点に立った)ヴィジョンを打ち立
てる。このヴィジョンの達成に必要とされる変
革を生むための戦略を設定する。j
②呂擦に向けて人材を整列させるという機能一
「協力を求める人々に方向を伝える。人々がヴ
イジョンを理解し，その達成に貢献する意欲を
盛り立てるために人々との協力関係を築き上げ
る。j
③モティベーションと意欲昂揚-1変革に対する
政治的，官僚的，資源的障害をものともせず，
非常に基本的ながらなお満たされていない人間
的ニーズ，価値観，感情に訴えて，人々を正し
い方向に導いていく。J
一方，マネジメントとは一貫性や秩序を生み
出すもので次の機能からなると言う。
①計画化と予算化
①組織化と人員配置
①コントロールと問題解決
(ジョン.P.カッター著・梅津祐良訳『変革する
リーダーシップjダイヤモンド社， 1991， 4-7 
ページ)
(5 )それぞれについては， 日本教育経営学会第
28回大会発表， 1988年， ，-現代教育改革におけ
る学校の自己革新と校長のリーダーシップに関
する基礎的研究J筑波大学教育学系論集 第13
巻第2号， 88年，問第29回大会発表， 89年。 向
上(その 2)筑波大学教育学系論集 第14巻第
1号， 89年。
( 6) 1959年の森隆夫・河野重男・永岡 JII~ I校長の
職務遂行の実態一一学校管理を中心として一一j
f国立教育研究所紀要j第18集， 1968年の石堂
豊・岸本幸次郎・久高喜行「校長職に関する教
育経営学的研究(その 1)一一校長任用に関する
基準実態および意識の誤査研究一一Jr広島大学
教育学部紀要第 l部J第17巻， 1971年の「向
(その 2) J， (問第19巻)， 1968年の辻信吉-片
岡徳雄「校長職と学校経営Jr国立教育研究所
紀要j第59集，などの紀要論文がある。
2.学校運営の現状
一一脆弱な「改革志向j性一一
本節の課題は，校長に求められるリーダーシ
yプの中身の議論に入る前段階として，今日に
おける学校運営の態様を描出することにある。
まず，最も直接的に教育活動に携わる教員の認
識に依拠しながら学校運営の現状を描写する。
次に，教員の認識と校長の認識の共通点と相違
点に着目しながら学校運営における教員と校長
の関係態様について考える。また，小・中・高校
別の教員の回答から，各学校種別の特徴を概括
的に整理する。そして以上を総括し，今日の日
本における学校運営の現状について，学校を教
育改革の推進主体として措定しつつ考察を行う。
(1) 教員の認識にみる学校運営
I~ 2-1は，学校運営の現状に対する教員(校
長・教頭、以外の教員，有効回答数2，910名)の
回答結果を示している。
図に列挙された項目を上から )1買にみていく
と，学校運営の現状を肯定的に捉える回答率が
全般的に高いといえそうである。因みに， r学
校行事やPTAの役員などで協力してくれる父
母が多いJ(1: 68.5% [左一順位，右一割合)， 
以下向じ)r創意工夫のある授業をしている先
生は高く評価されているJ(4: 67.0%) 1教職
員1号に協力・協働体制があるJ(6: 63.7%) 1学
校には自由に発言できる雰箇気があるJ(7: 
63.4% )という項目について， 1そのような状
況があてはまるJ(1とてもよくあてはまるjと
「かなりあてはまるJとの合計)とする回答は
いずれも60%を越えている。また， 1対立すでる
派閥や排イ世的な仲良しグループがあって手文i隊員
のまとまりがないJ(3:67.5%) 1やる気のな
い先生が多いJ(5: 66.0%) の2項目について
は「そうした状況があてはまらないJ(1あまり
あてはまらないjと「まったくあてはまらないJ
との合計)とする回答がそれぞれ60%以上を占
めているのである。
これらの項自は，明らかに学校運営の現状の
「よいJ状況を示すものだといえよう。以下，
肯定率が高い諸項目についてみると，校内にお
ける教員同士の和ゃ協働性，教員と父母との協
力性，あるいはキ交内における孝文員の3者活動の活
発性などを示す項目が並んでいるといえよう。
まとまりがあり，教員どうしのコミュニケーシ
ョンもとれていて 和やかで明るい雰囲気のあ
る学校，というイメージが浮かび上がってきそ
うである。少なくともこの図 2-1を一瞥する
限り，学校運営は教員にとって比較的「肯定的」
に受け入れられ易い状況のように思われる。
全般的に高い数値が並ぶなかで，逆に低い数
値を示す項目もある。例えば「教材研究をする
時間が確保されているJ(32: 15.1 %) 1仕事の
上で教職員のストレスは少ないJ(31: 18.7%) 
について， 1そうした状況があてはまるjとす
る回答は20%を割り， 1委員会・係活動では，
ある特定の先生だけに負担がかかることが多
いJ(30:22.3%) という状況が iあてはまら
ないjとする回答は30%を下回っている。
-22-
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)
学
校
行
事
や
P
T
A
の
役
員
な
ど
で
協
力
し
て
く
れ
る
父
母
:
が
多
い
。
(
 6
 
)
校
務
分
掌
で
は
こ
れ
ま
で
の
や
り
方
が
重
視
さ
れ
て
い
る
。
(2
5)
対
立
す
る
派
閥
や
排
他
的
な
仲
良
し
グ
ル
ー
プ
が
あ
っ
て
教
職
員
の
ま
と
ま
り
が
な
い
。
*
(
 1
 
)
創
意
工
夫
の
あ
る
授
業
を
し
て
い
る
先
生
は
高
く
評
価
さ
れ
て
い
る
。
(2
4)
や
る
気
の
な
い
先
生
が
多
い
。
*
(1
4)
教
職
員
間
に
協
力
・
協
働
体
制
が
あ
る
。
(
9
 )
学
校
に
は
自
由
に
発
言
で
き
る
雰
囲
気
が
あ
る
。
(1
7)
管
理
職
の
先
生
の
顔
色
を
う
か
が
い
な
が
ら
活
動
す
る
先
生
が
多
い
。
*
(1
0)
先
生
同
士
が
，
指
導
助
言
し
合
え
る
雰
i週
気
が
あ
る
。
(1
2)
学
級
担
任
を
選
ぶ
場
合
先
生
の
希
望
が
尊
重
さ
れ
て
い
る
。
(2
1)
校
外
の
研
修
会
や
研
究
会
へ
の
参
加
が
奨
励
さ
れ
て
い
る
。
(
 7
 
)
学
校
や
生
徒
の
様
子
を
父
母
に
積
極
的
に
伝
え
て
い
る
先
生
が
多
い
。
(3
 )
管
理
職
や
主
任
j習
の
先
生
が
教
職
員
に
積
極
的
に
指
導
助
言
し
て
い
る
。
(1
1)
校
内
研
修
会
や
研
究
会
な
ど
が
頻
繁
に
開
か
れ
て
い
る
。
(
 2)
先
生
同
士
の
意
志
疎
通
が
う
ま
く
い
っ
て
い
る
。
(
 4
 
)
学
校
運
営
の
方
針
や
目
標
が
教
職
員
に
行
き
渡
っ
て
い
る
。
(3
0)
生
徒
か
ら
信
頼
さ
れ
て
い
る
先
生
が
多
い
。
(3
1)
無
駄
な
会
議
や
集
ま
り
が
多
い
〆
(1
5)
子
ど
も
を
中
心
と
し
た
学
校
運
営
が
な
さ
れ
て
い
る
。
(2
9)
対
外
的
な
ス
ポ
ー
ツ
大
会
や
芸
術
展
に
力
を
入
れ
て
い
る
。
(1
9)
性
や
年
齢
に
か
か
わ
り
な
く
力
量
の
あ
る
先
生
が
リ
ー
ダ
ー
に
起
用
さ
れ
て
い
る
。
(2
2)
教
育
諜
程
は
学
校
独
自
の
方
針
で
編
成
し
て
い
る
。
(2
7)
指
導
方
法
や
教
育
内
容
に
つ
い
て
足
並
み
を
揃
え
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
と
い
う
雰
間
気
が
あ
る
。
(1
6)
こ
の
学
校
の
教
師
と
し
て
誇
り
を
も
っ
て
い
る
先
生
が
多
い
。
(5
 )
職
員
会
議
で
積
極
的
に
発
言
す
る
先
生
が
多
い
。
(1
8)
学
年
会
や
教
科
会
が
頻
繁
に
開
か
れ
て
い
る
。
(1
3)
生
徒
の
生
活
態
度
や
服
装
に
つ
い
て
厳
し
く
指
導
し
て
い
る
。
(2
0)
学
校
運
営
に
不
満
ー
を
感
じ
て
い
る
先
生
が
多
い
J
(2
6)
先
生
向
士
が
互
い
に
刺
激
を
与
え
合
う
よ
う
な
雰
閤
気
が
あ
る
。
(2
8)
委
員
会
・
係
活
動
で
は
，
あ
る
特
定
の
先
生
だ
け
に
負
担
が
か
か
る
こ
と
が
多
い
。
*
(2
3)
仕
事
の
上
で
、
教
職
員
の
ス
ト
レ
ス
は
少
な
い
。
(3
2)
教
材
研
究
を
す
る
時
間
が
確
保
さ
れ
て
い
る
。
?
?
?
?
(
N
 =
29
10
) 
。
一
一
一
ま
っ
た
く
あ
て
は
ま
ら
な
い
十
あ
ま
り
あ
て
は
ま
ら
な
い
0-
--
--
-
ま
っ
た
く
あ
て
は
ま
ら
な
い
?
?
?
?
?
?
、
?
?
? ?
? ? ?
?
?
?
?
?
? ?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
? ?
学
校
運
営
に
対
ー
す
る
教
員
の
認
識
悶
2
-
1
 
これらはいずれも 個々の教員の教育活動を
阻害する状況が存在していることを示す内容だ
といえる。そして「学校運営に不満を感じてい
る先生が多しづを否定する率 (28: 31.5%)の
低さ，すなわち学校運営に対して不満を感じて
いる先生が少なくないという状況は，それらと
無関係ではないように思われる。「教材研究の
時間が十分でないJIストレスがたまるJI特定
教員に負担がかかることがあるjといった学校
運営における具体的な状況一一ーとりわけ倍々の
教員の身に直接的に降りかかってくる問題状況
一一ーの存在が，学校運営に対ーする教員の不満を
導き出しているものと推察されよう。
それでも全体的にみれば個々の教員のレベ
ルでは「時間不足jゃ[ストレスjなどの不満
も存在するが，学校内の諸状況を全般的にみれ
ばかなり「よしづ雰囲気が存在していると理解
できるのではないだろうか。学校運営の現状
は，多くの教員の満足を得ているといえそうで
ある。
ただし，ここで次の 3つの点には留意する必
要があろう。
第一は，学校運営の「よい状況Jが「あては
まる」とする呂答率と， Iよくない状況jが「あ
てはまらないjとする回答率がおしなべて高い
一方で， Iとてもあてはまるjあるいは「全く
あてはまらないJとする回答(すなわち，学校
運営の現状の「よさ」をより積極的に認める回
答)の数値はそれほど高いとは言い難い点であ
る。「対立する派閥や排他的な仲良しグループ
があって教職員のまとまりがないjが「全くあ
てはまらないjと答えた率 (28.5%) と「学校
行事ゃPTAの役員なとずで、協力してくれる父母
が多いjがとてもよくあてはまるjと答えた率
(21.6%) は20%を越えているが，大部分の項
目では10%を下回っている。これは，学校運営
の現状に対する教員の「肯定的評価Jは必ずし
も積極的で強固なものではなく， Iどちらかと
いえば」という意味合いを含んでいることを示
しているのではないだろうか。つまり，学校運
営の「よいJ現状は，一定の暖味性をもつもの
だと角平君tできるのである。
留意すべき第二の点は，校内教員向士の関係
の[よさ」を示す項目が軒並み上位に位置して
いるなかで， I先生i可士がお互いに刺激を与え
合うような雰囲気があるJ(29: 31.4%)や「職
員会議で積極的に発言する先生が多いJ(25: 
36.9% )が「あてはまる」とする回答率が30%
台でかなり下位に位置している点である。この
ことを言い換えると，学校内の教員同士の関係
はうまくいっているが，しかしそのことは， I互
いに刺激を与え合うj雰囲気や「職員会議での
積極的発言jとは必ずしも結びついていない，
ということになる。教員同士が学校や教育のあ
り方をめぐって時には激しく意見をたたかわせ
たり，学校運営を方向づけていく職員会議とい
うフォーマルな場で積極的な議論を展開すると
いう場面，あるいは互いの力量を高めるために
切瑳琢磨するという経験は，学校の中では意外
に少ないといえそうである。
また向lJ寺に， I教育謀程は学校独自の方針で
編成しているJ(22: 40.2%)や「この学校の教
師として誇りをもっている先生が多いJ(24: 
38.2%)が下位にある点も留意すべきかもしれ
ない。個別学校の教育活動の根幹ともいえる
「教育課程の編成jについて学校独自の方針が
必ずしも形成されていない点は，上述した「先
生同士がお互いに刺激を与え合うような雰囲気
があるJI職員会議で積極的に発言する先生が
多いjの肯定率の低さとも密接に関係している
のではないか。また， Iこの学校の教師Jとし
ての「誇りjが持てない教師にとって「自分の
学校jとはいったい何なのか。「自分の学校を
さらによくしていこうJとする意欲や姿勢が，
そのような教師の日々の教育活動の中に生じう
るであろうか。強い疑問を禁じえない。これに
ついても上記の点との関連性を考えずにはいら
れない。
第三の点は， I校務分掌ではこれまでのやり
方が重視されているJを「あてはまるJとする
回答率 (2: 67.7%)の高さである。これは，校
内運営が従来の伝統や慣行を第一に重視して進
められている現状を示している。言わば保守的
な学校運営の態様を示していると解釈できょう。
-24-
さて，これら 3点のことに留意したとき，教
員の認識からととのような学校運営の現状が描出
されるであろうか。
学校内において，教員同士の協働や協力の体
fllJゃ雰囲気はかなり形作られている。個人の教
育活動を阻害する要因について一定の不満をも
っ教員は多いが，教員同士の関係や教員と父母
との関係などについては一応、の満足が得られて
いる。しかしその肯定的評価は必ずしも積極的
な許制とはいえない。「どちらかといえばJIな
んとなく jといった注釈っきだと理解すべきで
はないか。そしてそれは，自分自身や自分の学
校を「よりよくJするために互いに刺激を与え
合ったり，学校運営についての激しい議論の場
をつくったりすることから一定の距離を置いた
ところで成り立っている。換言すれば，教員の
認識にみられる学校運営の「肯定的状況jは，
改革に対する主体性ゃ積極性を含むものという
よりもむしろ，現在の校内教員同士の「よいJ関
係を維持し，それに満足する志向を多分に含み
込んだものだと理解すべきではないだろうか。
「保守的Jな学校運営の態様が高い肯定率をも
って認められている事実を併せて考えると，教
員の高い肯定率をもって映し出されてくる学校
運営の協働的雰[m気は， i自分の学校jを「さ
らによく j していこうとする動きには結びつき
難い様相を呈しているように思えてならない。
(2) 校長の認識にみる学校運営
次に，校長の回答結果をみてみよう(有効回
答数1，506名)。函 2-2は，図 2-1の項呂}I真
に校長の回答結果を示したものである。また，
教員と校長の「とてもよくあてはまるjと「か
なりあてはまるjとの合計数値を 1つの図に表
したものが図2-3である。
図2-2からまず第一に言えることは，校長
の娘には，教員にも増して学校運営の現状が肯
定的に移っているという点であろう。とりわけ
「学校行事や PTAの役員などで協力してくれ
る父母が多いJI創意工夫のある授業をしてい
る先生は高く評価されているJが「とてもよく
あてはまるjとした回答率(それぞれ36.1%， 
38.6% )と， I対立する派閥や排他的な仲良し
グループがあって教職員のまとまりがないjが
「全くあてはまらないjとした回答率 (44.0%)
の高さが顕著である。つまり，教員の認識によ
って映し出された父母による協力，校内教員の
まとまり，優れた教員を高く評価するという学
校運営の現状が，校長によっていっそう強く印
象づけられるといえよう。
また，図2-3によれば，教員の認識に表れ
ていた校内教員の協働性やまとまりを示す項目
が，軒並み教員の肯定率を1O~20%以上上回っ
て校長に支持されていることがはっきりとみて
とれる。学校運営の現状が教員にとっても校長
にとっても「肯定的Jに受け入れられ，協力的
な教員同ゴ二の関係が芳五成されているという j犬況
を理解することができょう。同時に，教員が下
位に位置づけていた項目，すなわち教員の側の
様々な不満の存在を示す項目は，校長の回答に
おいても低く位置づけられている。数値に差は
あるものの，教員が学校運営において不満を抱
いている状況は，校長の認識によっても裏づけ
られているといえよう。
ただし，ここで留意されるべき点が2つある。
第ーは，教員の回答をはるかに上回る割合で
示された校長による「肯定的認識Jの中で，教
員の数値に近似した値を示す項目が存在してい
る点であり，第二は，教員と同様に， I職員会
議で積極的に発言する先生が多いJ(28: 49.1 
%) I先生同士が互いに刺激を与え合うような
雰囲気があるJ (29: 47.5%)の両項目が全体
の中で下位に位置づいている点である。
第一の点には， I校務分掌ではこれまでのや
り方が重視されているJ(67.7%， 66.8%， (左
一教員，右一校長J)と「校内研修会ゃ研究会
などが頻繁に関かれているJ(51.7%， 58.4%) 
があてはまる。前者は先述のように，学校運営
の保守性を示す内容である。これに対する教員
による肯定率が第2位に位置していたのに比し
て，校長のそれは第19位であり，しかもこの項
目だけが教員の数値を下回っている。いずれも
数値としては60%をこえており，過半数の回答
がこれを肯定している事実は，慣行重視型の保
-25-
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(8
 )
学
校
行
事
や
P
T
A
の
役
員
な
ど
で
協
力
し
て
く
れ
る
父
母
が
多
い
。
(
 6
 
)
校
務
分
掌
で
は
こ
れ
ま
で
の
や
り
方
が
重
視
さ
れ
て
い
る
。
(2
5)
対
立
す
る
派
閥
や
排
他
的
な
仲
良
し
グ
ル
ー
プ
が
あ
っ
て
教
職
員
の
ま
と
ま
り
が
な
い
。
*
(
 1
 
)
創
意
工
夫
の
あ
る
授
業
を
し
て
い
る
先
生
は
高
く
評
価
さ
れ
て
い
る
。
(2
4)
や
る
気
の
な
い
先
生
が
多
い
。
*
(1
4)
教
i隊
員!
日
jに
協
力
.
i窃
働
体
i
1jlj
が
あ
る
。
(9
 )
学
校
に
は
自
由
に
発
言
で
き
る
雰
間
気
が
あ
る
。
(1
7)
管
理
職
の
先
生
の
顔
色
を
う
か
が
い
な
が
ら
活
動
す
る
先
生
が
多
い
。
*
(1
0)
先
生
同
士
が
，
指
導
助
言
し
合
え
る
雰
間
気
が
あ
る
。
(1
2)
学
級
担
任
を
選
ぶ
場
合
，
先
生
の
希
望
が
尊
重
さ
れ
て
い
る
。
(2
1)
校
外
の
1iJ
HI
多
会
や
矧
-
究
会
へ
の
参
加
が
奨
励
さ
れ
て
い
る
。
(7
 )
学
校
や
生
徒
の
株
子
を
父
母
:
に
積
極
的
に
伝
え
て
い
る
先
生
が
多
い
。
(3
 )
管
理
職
や
主
任
層
の
先
生
が
教
職
員
に
積
極
的
に
指
導
助
言
し
て
い
る
。
(1
1)
校
内
研
修
会
や
研
究
会
な
ど
が
頻
繁
に
mJ
か
れ
て
い
る
。
(2
 )
先
生
同
士
の
意
志
疎
通
が
う
ま
く
い
っ
て
い
る
。
(
4
 )
学
校
運
営
の
方
針
や
目
標
が
教
職
員
に
行
き
渡
っ
て
い
る
。
(3
0)
生
徒
か
ら
信
頼
さ
れ
て
い
る
先
生
が
多
い
。
(3
1)
無
駄
な
会
議
や
集
ま
り
が
多
い
。
*
(1
5)
子
ど
も
を
中
心
と
し
た
学
校
運
営
が
な
さ
れ
て
い
る
。
(2
9)
対
外
的
な
ス
ポ
ー
ツ
大
会
や
芸
術
展
に
力
を
入
れ
て
い
る
。
(1
9)
性
や
年
齢
に
か
か
わ
り
な
く
力
量
の
あ
る
先
生
が
リ
ー
ダ
ー
に
起
用
さ
れ
て
い
る
。
(2
2)
教
育
課
程
は
学
校
独
自
の
方
針
で
編
成
し
て
い
る
。
(2
7)
指
導
方
法
や
教
育
内
容
に
つ
い
て
足
並
み
を
揃
え
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
と
い
う
雰
囲
気
が
あ
る
。
(1
6)
こ
の
学
校
の
教
師
と
し
て
誇
り
を
も
っ
て
い
る
先
生
が
多
い
。
(5
 )
職
員
会
議
で
積
極
的
に
発
言
す
る
先
生
が
多
い
。
(18
)
学
年
会
や
教
科
会
が
頻
繁
に
I~奇
か
れ
て
い
る
。
(1
3)
生
徒
の
生
活
態
度
や
服
装
に
つ
い
て
厳
し
く
指
導
し
て
い
る
。
(2
0)
学
校
運
営
に
不
j持
を
感
じ
て
い
る
先
生
が
多
い
け
(2
6)
先
生
同
士
が
互
い
に
刺
激
を
与
え
合
う
よ
う
な
雰
囲
気
が
あ
る
。
(2
8)
委
員
会
・
係
活
動
で
は
，
あ
る
特
定
の
先
生
だ
け
に
負
担
が
か
か
る
こ
と
が
多
い
。
*
(2
3)
仕
事
の
上
で
、
教
職
員
の
ス
ト
レ
ス
は
少
な
い
。
(3
2)
教
材
研
究
を
す
る
時
間
が
確
保
さ
れ
て
い
る
。
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て
も
よ
く
あ
て
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ま
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十
か
な
り
あ
て
は
ま
る
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ー
と
て
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よ
く
あ
て
は
ま
る
但
し
*
印
の
項
目
に
つ
い
て
は
，
ム
一
一
一
ま
っ
た
く
あ
て
は
ま
ら
な
い
+
あ
ま
り
あ
て
は
ま
ら
な
い
ム
一
一
ま
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あ
て
は
ま
ら
な
い
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や
P
T
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の
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員
な
ど
で
協
力
し
て
く
れ
る
父
母
が
多
い
。
(
 6
 
)
校
務
分
掌
で
は
こ
れ
ま
で
の
や
り
方
が
重
視
さ
れ
て
い
る
。
(2
5)
対
立
す
る
派
閥
や
排
他
的
な
仲
良
し
グ
ル
ー
プ
が
あ
っ
て
教
職
員
の
ま
と
ま
り
が
な
い
〆
(
 1
 
)
創
意
工
夫
の
あ
る
授
業
を
し
て
い
る
先
生
は
高
く
評
価
さ
れ
て
い
る
。
(2
4)
や
る
気
の
な
い
先
生
が
多
い
。
*
(1
4)
教
職
員
間
に
協
力
・
協
働
体
制
が
あ
る
。
(
 9
 
)
学
校
に
は
自
由
に
発
言
で
き
る
雰
囲
気
が
あ
る
。
(1
7)
管
理
職
の
先
生
の
顔
色
を
う
か
が
い
な
が
ら
活
動
す
る
先
生
が
多
い
〆
(1
0)
先
生
同
士
が
，
指
導
助
言
し
合
え
る
雰
囲
気
が
あ
る
。
(1
2)
学
級
担
任
を
選
ぶ
場
合
，
先
生
の
希
望
が
尊
重
さ
れ
て
い
る
。
(2
1)
校
外
の
研
修
会
や
研
究
会
へ
の
参
加
が
奨
励
さ
れ
て
い
る
。
(
7
 )
学
校
や
生
徒
の
様
子
を
父
母
に
積
極
的
に
伝
え
て
い
る
先
生
が
多
い
。
(3
 )
管
理
職
や
主
任
層
の
先
生
が
教
職
員
に
積
極
的
に
指
導
助
言
し
て
い
る
。
(1
1)
校
内
研
修
会
や
研
究
会
な
ど
が
頻
繁
に
開
か
れ
て
い
る
。
(
2
 )
先
生
同
士
の
意
志
疎
通
が
う
ま
く
い
っ
て
い
る
。
(4
 )
学
校
運
営
の
方
針
や
目
標
が
教
職
員
に
行
き
渡
っ
て
い
る
。
(3
0)
生
徒
か
ら
信
頼
さ
れ
て
い
る
先
生
が
多
い
。
(3
1)
無
駄
な
会
議
や
集
ま
り
が
多
い
。
*
(1
5)
子
ど
も
を
中
心
と
し
た
学
校
運
営
が
な
さ
れ
て
い
る
。
(2
9)
対
外
的
な
ス
ポ
ー
ツ
大
会
や
芸
術
展
に
力
を
入
れ
て
い
る
。
(1
9)
性
や
年
齢
に
か
か
わ
り
な
く
力
量
の
あ
る
先
生
が
リ
ー
ダ
ー
に
起
用
さ
れ
て
い
る
。
(2
2)
教
育
課
程
は
学
校
独
自
の
方
針
で
編
成
し
て
い
る
。
(2
7)
指
導
方
法
や
教
育
内
容
に
つ
い
て
足
並
み
を
揃
え
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
と
い
う
雰
囲
気
が
あ
る
。
(1
6)
こ
の
学
校
の
教
師
と
し
て
誇
り
を
も
っ
て
い
る
先
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守的な学校運営の現状を認める結果となってい
るのだが，それを率直に認めようとする教員の
認識と，それをある程度「否定jしようとする
校長の認識との間には 一定のズレが存在して
いるといえよう。これを他の項目に対する両者
の回答傾向に照らしたとき， Iわが校jをでき
るだけ「肯定的jに評価しようとする校長の姿
勢や認識の楽観性が表れていると言っては
すぎであろうか。
後者は，校内教員同士が自分たち自身の力で
互いの力量を高めようとする動きが校内に活発
化していることを示す項目である。これは切ら
かに学校運営にとって「肯定的jな内容だとい
えよう。この項目が， i肯定的Jにわが校を
価しようとする校長の回答の中で比較的低い宵
定率を示している事実をどう理解すればよいの
だろうか。実はこのことは，第二の留意点と密
接な関連をもっているのではないだろうか。
上記第二の点は，既に述べたように学校をよ
りよくしていくために教員同士が互いに切瑳琢
磨することを示している。教員と校長の両者が
そろってこれらを下位に位置づけたことは，教
員にも校長にも総体的に「よいJ学校と映る現
状の中に，実は積極的に改革に取り組もうとす
る姿勢はあまり存在していないことを裏づけて
いることになろう。また， I教育課程は学校独
自の方針で編成しているJ(20: 59.7%) Iこの
学校の教師として誇りをもっている先生が多
いJ(23: 56.7%) I学年会や教科会が頻繁に関
かれているJ(26: 53.0%)が教員同様に下位
にあることも，これと関連づけて理解できるの
ではないだろうか。
(3) 学校種別にみた学校運営の現状
一一教員の回答結果から一一
これまで，小・中・高等学校のデータを総合
して学校運営の現状を叙述してき t:.o しかし，
各学校種別ごとに何らかの差異が存在すること
は当然に予想される。そこで次に，小学校，中
学校，高等学校のそれぞれについて，教員のlQ
答をもとに学校運営の現状を素描する。ただし
ここでは紙幅の制約などのため，種別問の差異
についての詳細な分析・考察までは行わない。
その意味で学校種別のデータから見出される特
詩文を「素描jするにとどまるものである。なお，
詳細な分析はさらなる研究課題としたい。
表 2-1は，教員による回答結果を学校種別
ごとに集計したものである。数値は「とてもよ
くあてはまる」と「かなりあてはまる」の合計ー
(*印については「全くあてはまらないJと「あ
まりあてはまらないJの合計)を示している。
学校種別ごとの差異に注目してこの表から見
出される点は，およそ次の点であろう。
一つは，小学校と中学校は，各項目の数値も
項目問の順位も，かなり似通っているという点
である。
ただ，両者の n号にも 1~31ì在な差異が項自によっ
ては認められる。例えば「生徒の生活態度や服
装について厳しく指導している」については，
小学校で20.7%，30位なのに対して中学校では
41.3%， 24位となっている。これは，近年の中
学校生徒をめぐる様々な問題状況や彼らの問題
行動に苦悩し，対処する中学校の状況を浮き彫
りにするものといえよう。つまり，この差異は，
生徒指導に対する厳しい取り組みを必要とする
中学校と，それほど必要としない小学校との違
いを反映したものだといえよう。また， i校内
研修会や研究会などが頻繁に開かれているJ(7 
: 64.8%， 19 : 49.5%， 28 : 29.2% [小学校，中
学校，高等学校，左-}II貢位，右一割合J)の項
目についても比較的大きな違いがみられる。割
合で小学校が中学校を15.3ポイント上回り，順
位においても12ポイントの差がみられる。これ
は， I学年会や教科会が頻繁に向かれているJ
(29 : 27.0%， 26 : 36.3%， 6 : 56.7%) という項
自で逆に中学校が小学校を9.3%上回っている
ことなどと関連づけて考える必要があろう。す
なわち，学級担任制をとり，教科別による専門
性を中学校ほど厳しく要求しない小学校では，
校内全体での研究会や会合がより重視され，逆
に教科担任制をとり，教科別の専iヨ引i
れる中学校では「学年jや「教科jを単位とし
た研究会や会合が重視されるということであ
るO これは，小学校と中学校のそれぞれの組織
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表 2-1 学校種別にみた学校運営に対する教員の認識
小 (jiiR)1471(!lifi)(高N (jiIR) 
(N=1200) (N=1123) (N=587) 
(8 )学校行事や PTAの役員などで協力してくれる父母が多い。 (¥)76.3 ( 1 ) 。71.8( 1) 046.7 (10) 
(6 )校務分掌ではこれまでのやり方が重視されている。 065.1 ( 6) 065.9 ( 7) (¥)76.8 ( 1 ) 
(25)対立する派閥や排他的な111良しグループがあって教職員のまとまりがない。* 。71.0(4) 。71.1( 2) 053.5( 7) 
( 1 )創意工夫のある授業をしている先生は高く評価されている。 。71.1( 3 ) 。70.4( 3 ) 051.9( 8) 
(24) やる気のない先生が多い。* 。73.8(2) (¥)68.5 ( 4 ) 45.1 (13) 
(14)教職員IIlJに協力 協働体制がある。 (¥)67.1 ( 5 ) (¥)68.1 ( 5 ) 048.2( 9) 
(9 )学校には I~II羽に発言できる雰凶気がある。 062.0( 9) (¥)68.1 ( 5 ) (¥)57.4 ( 4 ) 
(17)管理職の先生の顔色をうかがし、ながら活動する先生が多L、。本 58.2(12) 62.5( 8) 57.4 ( 4 ) 
(10)先生1ft]士が，指導助言し合える雰囲気がある。 063.4 (8) 061.0 ( 9 ) 42.3(15) 
(12)学級担f壬を選ぶ場合，先生の希望が尊重されている。 50.7(19) 56.8(11) (¥)69.1 ( 2 ) 
(21)校外の研修会や研究会への参加が奨励されている。 061.8(10) 56.6(12) 046.7(10) 
(7)学校や生徒の様子を父母にfl!t;極的に伝えている先生が多い。 57.3 (13) 56.4 (13) 45.3(12) 
(3 )管理職や，i二任j留の先生が教職員に積僅的に指導l})言している。 53.4(17) 057.4 (10) 40.0(18) 
(11)校内研修会や研究会などが頻繁に開かれている。 0臼.8(7) 49.5(19) 29.2♀皇i
(2 )先生同士の意志疎通がうまくいっている。 54.5(16) 54.6(15) 40.4(16) 
(4 )学校運営の方針や目標が教職員に行き渡っている。 58.8 (11) 52.1(16) 35.6(23) 
(30)生徒から信頼されている先生が多い。 57.3 (13) 50.7(18) 39.7(20) 
(31) !I!f，駄な会議や集まりが多い。* 51.9(18) 55.0(14) 39.9(19) 
(15)子どもをiC!:J心とした学校運営がなされている。 56.3(15) 51.9 (17) 33.0(25) 
(29)対外的なスポーツ大会や芸術展に力を入れている。 39.5(22) 47.1 (20) 40.2(17) 
(19)性や年iltiにかかわりなく力量のある先生がリーダーに起用されている。 41.9(20) 44.8(22) 36.1 (22) 
(22)教育課程は学校独自の方針で編成している。 32.1 (益よ 36.3(26) (¥)63.9(3) 
(27)指導方法や教育内容について足並みを揃えなければならないという雰囲気がある。 32.5 (27) 45.1 (21) 39.0(21) 
(16) この学校の教師として誇りをもっている先生が多い。 37.0(23) 41.4 (23) 34.6(24) 
(5 )職員会議で積極的に発言する先生が多い。 39.7(21) 37.4(25) 30.4 (26) 
(18)学年会ゃ教科会が頻繁に|荒かれている。 27.0(29) 36.3(26) 056.7( 6) 
(13)生徒の生活態度や服装について厳しく指導している。 型之島Ql 41.3(24) 43.1(14) 
(20)学校運営に不満を感じている先生が多い。* 33.7(24) 33.4(29) 23.0(30) 
(26) 先生同士が互いに刺激を与え合うような雰間気がある。 33.5(25) 主ふ♀sl 斗」♀よi
(28) 委員会 係活動では，ある特定の先生だけに負担がかかることが多い〆 33.4 (26) 持品♀1 25.9(29) 
(23)仕事の上で教職員のストレスは少ない。 五.6(31) 旦ヰ臼Ql よ&五辺i
(32)教材研究をする時間が確保されている。 8.1 (32) 兵よ(32) 29.4 (27) 
「とてもよくあてはまるJrかなりあてはまるJの合計値。 (N=2，91O) 
13.し. *Gllの項目については「あまりあてはまらないJr全くあてはまらないJの合計値。
Oは上位 5項目， 0は6~10位の項目を示す。
下線は下位5項目を示す。
の特性を反映したものといえよう。
したがって，小学校と中学校との違いの多く
は，児童生徒の実態や校内組織形態、に対応した
違いだといえる。先述のように，校内に協力的
な関係があり，和やかな雰囲気がどちらにも存
在している状況を窺うことができょう。また，
下線付の項目にこそ多少の違いはあるが，下位
の項目についてもほぼ同様の傾向がみられる。
つまり，時間不足やストレスなどの不満を一定
程度抱き，職員会議での積極的発言や相互の刺
激に対しては消極的だといえよう。こうした雰
囲気や現状は，小学校と中学校の双方にほぼ共
通しているように思われる。
表から見出される 2つめの点は，特に各項目
簡の順位において 小・中学校と高等学校との
間に大きな違いが存在しているということであ
る。それはかなり大きな差異を示している。し
たがって，その詳細な考察は改めて行われなけ
ればならないと思われるが，ここでは概括的に
違いを整理してみよう。
ノト・中学校と高校の間にみられる違いの一つ
は，高校では，教員どうしのまとまりや協働性
が必ずしも高くないという点である。例えば
「対立する派閥や排他的な仲良しグループがあ
って教職員のまとまりがないjが「あてはまら
ないjとする回答率 (4: 71.0%， 2: 71.1 %，
7 : 53.5%) は，小，中学校に比して16ポイン
ト以上低い。これは， I教職員のまとまりがな
いjということを断じて否定することができな
い高校の学校運営状況を示しているといえよ
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う。また， r教職員間に協力・協働体制がある」
が「あてはまるjとする回答率 (5:67.1%， 
5 : 68.1 %， 9: 48.2%) もやはり高校が小・中
学校にくらべて約20ポイント低い結果となって
いる。「先生同士の意思疎通がうまくいってい
るJ(16: 54.5%， 15: 54.6%， 16: 40.4%) 
「学校運営の方針や目標が教職員に行き渡って
いるJ(11:58.8%，16:52.1%，23:35.6%) 
「先生同士が，指導助言し合える雰囲気があるj
(8: 63.4%， 9:61.0%， 15: 42.3%) などの項
自についても同様の傾向がみられる。
先に総合データの分析のなかで， r教員同士
の協働や協力の体制や雰囲気はかなり形作られ
ているJと述べた。高校においてもこれらの項
目は必ずしも下位に位置してはいない。しかし
ながら小・中学校に比べるとむしろ否定的な見
方が教員の側からなされているという捉え方も
できょう。高校においては こうした教員間の
協力性やまとまりは必ずしも形作られていない
といえるかもしれない。
2つめは，高校においては，教員の個別性が
尊重されているという点である。例えば「学級
担任を選ぶ場合，先生の希望が尊重されてい
るJが「あてはまるjとする回答率(19: 50.7 
%， 11:56.8%， 2:69.1 %)をみると，高校は小
学校よりも 18.4ポイント，中学校よりも 12.3ポ
イント高くなっている。このことは，一つめの
点の裏返しといえるかもしれない。
3つめは，教育課程編成における学校の独自
性が，高校においては強く存在している点であ
る。「教育課程は学校独自の方針で編成してい
るJ(28: 32.1 %， 26 : 36.3%， 3 : 63.9%)につ
いて，小・中学校と高校との間に，順位・割合
の両方においてかなりのギャップが存在してい
る。これは，普通科・職業科などの多様な教育
内容と，在籍生徒の学力レベルによる学校ごと
の教育自擦の多様性を前提として考えると，必
然といえるであろう。学校関の違いを最小限に
とどめようとして画一的な教育課程を編成・実
施することを余儀なくされる小・中学校と，生
徒の実態や学校ごとの教育目標に応じて独自の
教育課程を必要とする高校との違いを表すもの
といえよう。
もう一つ，見出される違いのなかで重要な点
は，高校における教員の「意欲の低さjである。
「やる気のない先生が多いJが「あてはまらな
し¥Jとする回答率 (2: 73.8%， 4: 68.5%， 
13: 45.1%)は小学校を28.7ポイント，中学校
を23.4ポイントも下回っているのである。 順位
も小学校を1，中学校を 9下回っている。生徒
に対する教育活動を最も直接的に担う教員が自
分自身の「やる気のなさjを表明せざるを得な
いという結果を，我々はとごううけとめればよい
のだろうか。ちなみにこの項目に対する肯定
率，すなわち「とてもよくあてはまる」と「かな
りあてはまるjを合計した割合は，小学校3.6
%，中学校4.9%，高校13.5%であった。これは
総合データの分析のなかで触れた校内における
積極的な議論の不足や刺激の不足とも無縁では
ないと忠われる。「職員会議で積極的に発言す
る先生が多いJ(21: 39.7%， 25: 37.4%， 26: 
30.4%)と「先生同士が互いに刺激を与え合う
ような雰囲気があるJ(25: 33.5%， 28: 34.5 
%， 31 : 21.5%)の2項目において，高校の数
値は小-中学校のそれをさらに下回っているの
である。またこのことは， r校務分掌ではこれ
までのやり方が重視されているjを肯定する割
合 (6:65.1%，7:65.9%，1:76.8%)が高校
の場合には全項目中第 l位に位置することにも
深く関連しているといえよう
「学校独自の教育課程Jr教員の希望の尊重j
などの側面だけみれば 高校においては教員の
専門性あるいは学校の自律性が確立され，改革
に対する主体的な取り組みの可能性が存在する
ことを窺わせる。しかし実際にはそれとは対照
的に，小・中よりも極めて改革に消極的で現状
維持的，そしてなによりも個々の教員の意欲は
低い状況にあると考えざるを得ないであろう。
以上，学校種別のデータから簡単に種別ごと
の違いについて述べてきた。全体のデータ分析
で述べたように，校内の教員同士のまとまりや
協働性は小・中学校には共通して認められる。
また，高校においても，総体的にはそれが認め
られる。ただ高校の場合，そうした雰囲気を示
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す%数値自体は比較的低い。これに対して高校
の場合には，教員の個別性を重視しようとする
傾向が小・中学校よりも高い。また，職員会議
での積極的な発言や相互の刺激の存在は，小-
中・高校の全体を通じて低い。つまり，改革に
対して積極的に取り組もうとする状況は，学校
種別の違いを間わず 極めて脆弱だということ
ができる。
(4) 教員・校長相互の認識にみる学校運営の
現状
最後に，以上の分析をもとにして，日本の学
校運営の現状について整理してみよう。
教員と校長との問には，校長の方が教員より
も学校の現状を「肯定的Jに評価するという一
貫した認識のズレが一定程度存在している。し
かし，そのようなズレの存在を踏まえつつも，
むしろ両者の共通点に注呂して学校運営の現状
を描くことができそうである。
すなわち，教員-校長とも，自分の学校を，
教員同士の関係，教員と父母との関係において
かなり肯定的に評価しているといえる。その
「肯定Jの質は， rまとまりjや「協働性jとい
った雰囲気として捉えることができる。相互を
尊重しあい，意思疎通を函りながら協力すると
いう状況が学校の中に形成されていることが窺
われる。
また，両者が比較的「否定的jに把握してい
る側面もほぼ一致している。すなわち，個々の
教員がそれぞれの教育活動を進めていく上で，
「時間不足jや「ストレスJを感じており，一
定の不満を抱いているという点である。
これらの結果は，教員個人のレベルではそれ
なりに不満を感じつつ日々の教育活動を遂行し
ているが，学校全体という視点からみれば，相
互の協働性は図られており，学校運営は総体的
に「うまく jいっている，という現状を示して
いるといえよう。
もとよりここには学校種目ljによる違いも存在
している。小・中学校がほぼそれにあてはまる
のに対して，高校の場合は，個々の教員の個別
性の尊重という側面も存在しているのである。
しかしながら，それは必ずしも教員個々の専門
性を相互に刺激しあって高めるという状況に結
びついているわけではない。
教員にも校長にも そして学校種別ごとに
も，回答結果に共通してみられる，教員同士の
「刺激jや職員会議での積極的発言が少ないと
いう点を見過ごすわけにはいかない。「まとま
りがあるJr協力・協働体制があるJr自由に発
言できる雰囲気があるJといいながら， r刺激
を与え合うような雰菌気jゃ「職員会議での積
極的な発言jが少ないということをととのように
理解できるであろうか。互いに協力し，まとま
りを作ることを重視するあまり，厳しい意見を
交換したり，フォーマルな場で議論を展開する
ことが由避されているとは言えないだろうか。
高校の場合に限っていえば， rやる気のなさ」
を自ら認めてしまう教員，刺激も与え合わな
い，積極的な議論もしない，まとまりもあまり
ない，それでいて「教育課程は学校独自の方針
で編成しているJという状況を，我々はどのよ
うに捉えることができるのか。すべては「これ
までのやり方を重視Jして動いているだけ，と
いうことなのだろうか。
小・中学校において，教員・校長がともに「よ
いjと認める学校運営の現状は，両者にとって
「心地よいj雰囲気と言えたとしても，主体的
に現在の学校を変えていこうとする「改革志向J
的雰囲気はむしろ脆弱だと言わねばならない。
高校においては，その脆弱性はさらに深刻だと
言わざるをえない。
(浜田博文)
3.校長の経営行動，実態と期待
前章では，校長・教員ともに学校運営の現状
を全般的に「よいJ雰箇気であると認識してい
るにもかかわらず¥そこには「改革志向J的な
雰図気が脆弱であることを指摘した。本節で
は，そうした学校のなかで，その経営者・指導
者たる校長が日常どのような経営行動をとって
いるのか，また，教員は校長に対していかなる
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行動を期待しているのかをi明らかにしていくこ
とにする。そして，それらの結果をふまえて，
今日の学校において，校長にどのような経営行
動を求めるべきであるのかについての考察も行
っていく。
(1) 校長の経営行動の現実
まず始めに，校長の経営行部jの現実態を明ら
かにしておこう。はたして，校長は，日常どの
ような点に重点をおいてその経営行動を行って
いるのだろうか。 I~ 3 -1は，十支長がどのよう
な姿勢で経営行動を行っているのかを尋ねた31
の質問項目のそれぞれについて， 1-おおいにあ
てはまるJ1少しあてはまるJ1あまりあてはま
らないJ1まったくあてはまらないJの4段1)皆
尺度で尋ねたものの結果である。
図の全体的な結果から明らかなことは，ま
ず， 1そうした姿勢があてはまるjと回答した
者 (1おおいにあてはまる」と「少しあてはま
るjとの合計)が8割をこえる項目が22項自あ
り，その数が全体の 3分の 2をこえていること
である。この結果だけをみると，校長は多くの
場面で積極的なリーダーシ yプを発揮している
かのようにみえる。しかしなカfら，その耳文り組
みの度合いを矢口るために 「おおいにあてはま
るjの値だけに注自してみると，その値が5割
をこえる項目は 5項目しかなく，さらに 3割を
こえる項目を加えてみても14項目と半分にも満
たなしミ。このことから，校長が多くの領域の経
営行動に積極的に取り組んでいると言えるの
は， 1少しあてはまるJといった弱い取り組み
まで含めた場合においてであることがわかる。
現在 P 校長の職務や役割を巡ってさまざまな議
論がなされているが，校長に求められる第一の
力量は，その制度的性格から判断しでも，経営
者・指導者としてリーダーシップを発揮するこ
とであろう。しかしながら，ここでの結果をみ
るかぎり，校長が多くの場面でリーダーシップ
を積極的に発揮しているとは言いがたいようで
ある。そこで，本章では，校長のそうしたリー
ダーシップのあり方を探るためにも， 1おおい
にあてはまるjの回答結果に注目して以後の分
相?をすすめていくことにする。
こうした前提を踏まえたうえで，校長の経営
行部Jを整理してみると次のような特徴を指摘で
きる。まず第ーには，校長が学校運営における
あらゆる領域に積極的に関与しているわけでは
ないということである。裏返して言えば，校長
が積極的にリーダーシップを発揮している領j或
とそうでない領j或とを識別できるということで
ある。そうした点で自を ~I くのは，教科指導や
研究体制づくりの領域における校長の取り組み
の低さである。「校内研修会や研究会を!?百くよ
うに先生方に積極的に働きかけているJ(順位16
位:割合28.8%，以下向じ)， 1学校独自の教育
課程を編成しようとしているJ(20: 23.l_%)， 
「ある教科について地域で指導的な役割をはた
しているJ(21: 21.4%)， I研究指定を積極的に
獲得したり，引き受けたりしているJ(28 : 10.8 
%)， 1-時間をみつけて自分自身も授業をするよ
うにしているJ(29 : 4.6%) といった項目は中
位から下位に集中している。このように，校長
の経営行動は，教科指導や研究体制づくりの領
域よりも管理や経営的な領域に重心が置かれて
いる。
第二に指摘できることは，管理や経営の領域
のなかでも職員会議における校長の経営行動を
示す項目が上位にきていることである。例えば
「学校の目標や計画をたてるとき，職員会議な
どで自分の方針や考えをはっきり示しているj
(l : 65.3%)， I職員会議での最終決定はわたし
自身が行うJ(2: 57.4 %)， I職員会議での話し
合いの結論を重視しているJ(4: 51.8 % ) ，と
いった項目が上位にきており，校長が職員会議
を通して自らの経営方針を示し，教員の意見を
調整し，最終決定を下していることがわかる。
職員会議は，校長がリーダーシップを発揮する
重要な機会としてその経営行動のなかで位置づ
けられているのである。
第三に指摘できることは，校長が，生徒やそ
の父母との関係づくり・協力体制づくりを自ら
の行動のなかで重視していることである。例え
ば， I子どもに積極的に話しかけたりして子とと
もとの関係づくりに努めているJ(6: 47.6 
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%)， i学校行事ーなどで父母に協力してもらえる
ような体制づくりを日頃からしているJ(7: 
46.1%)，といった項目が上位にきている。同
時に，教職員の「アイデイアJを生かしたり，
力量のある教員を起用するといった，教職員の
考えや資質を生かすような組織運営に校長が配
慮しているようすも窺われる。例えば， i教i鉱
員のアイデイアを取り上げて，それを学校運営
に生かしているJ(9: 37.1 %)， I年齢や性に関
係なく力量のある先生を主任やリーダーに起用
しているJ(11: 34.9%)， といった項自が比較
的上位にきている。以上のように学校運営にお
ける人的資源に関する項目が上泣にきているこ
とは，教員，生徒，父母の 3者の協力体制をも
とに学校運営を行っていこうとする校長の意識
のあらわれとみてよいだろう。
しかしながら，ここで留意しておいた方がよ
いことは，教員に対する組織運営に関する項目
が，子どもや父母ーとの関係づくりに関する項目
よりも下位にきている点である。例えば， i子
どもに積極的に話しかけたりして子どもとの関
係づくりに努めているJi学校行事なとごで、父母
に協力してもらえるような体制づくりを日頃か
らしている」者は各47.6%.46.1 %と 5割近く
になっているのに対して， i教職員のアイデイ
アを取り上げて，それを学校運営に生かしてい
るJi年齢や性に関係なく力量のある先生を主
任やリーダーに起用しているj者は， 37.0%， 
34.9%と4割を下回っている。こうした差を僅
かなものとして見逃すわけにはいかなしE。学校
の運営は，子どもや父母に対しでも向かれてい
るべきであり，彼らとの関係づくりは必要不可
欠である。しかしながら，学校を組織し運営し
ていく要はあくまでも教員である。そうしたこ
とから考えると，教員のアイデイアや資質を生
かすような組織運営を校長が積極的に進めてい
く余地はまだまだ残されているようである。
ここまで，学校内部における校長の経営行動
の特徴をみてきた。しかしながら，校長の職務
は学校内部の管理-運営に限定されるわけでは
ない。資源の諒達や教員の人事ーなど，校長は学
校の代表者として外部の教育行政組織に宣接働
きかけていかなければならない立場にある。図
の結果でも「設備備品・予算・人員などの諸資
源が必要になったとき，教育委員会(理事会)に
働きかけてそれを調達しているJ(8: 44.6%)， 
f学校で問題が生じたときには，こまめに教育
委員会に相談するようにしているJ(12: 32.8 
%)， i優れた教育実践をしている教員について
は，教育委員会に働きかけ処遇するようにして
いるJ(13: 32.3%)， といった教育委員会に対
する校長の働きかけを示す項目が比較的上位に
きており，校長が経営行動のなかで行政組織と
の対応に力を入れていることがわかる。
学校が抱える問題を自らの手で解決していく
ことのできる組織づくりを行うためには，必要
にあわせて外部の人的・物的・組織的・制度的
資源を調達-利用していく努力を欠かせない。
校長は，そうした外部資源の誠達や利用に積極
的に取り組んでいるのだろうか。学校運営を行
うために必要な「諸資源を調達するために教育
委員会に犠極的に働きかけているJi校外研修
会や研究会に積極的に先生方を参加させてい
る」と回答している者は それぞ、れ5割近くお
り，こうした点における校長の積極的な取り組
みが窺われる。
その一方で， i学校で問題が生じたときには，
教育委員会にこまめに相談するj者が3割いる
ことにも注自してみたい。こうした校長の姿勢
は，ともすれば行政組織への精神的依存やこと
なかれ主義を生み出しやすい。この結果と， i自
分の経営方針や信念に反するときには，教育委
員会からの通達や要請には従わないJ者がほと
んどいない結果とを考え合わせると，教育委員
会に対する校長の自律性は決して高い段階にあ
るとは言えないようである。
ここまで，校長の経営行動の特徴をみてきた
が，それをまとめるならば次のようになる。校
内的には，校長は職員会議を核とした学校運営
を心がけ，教員・父母-生徒の三者による協力
イ本制をっくりあげることをめざし，また，向H寺
に，対外的には，学校の代表者として，教育環
境を充実させるための外部資源を調達-利用す
る努力を行っている。しかしながら，こうした
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校長の経常行動は必ずしも充分なものであると
はいえないようである。校内的には，一人一人
の教員の考えや資質を生かした組織づくりとい
う点で，校外的には，行政組織からの自律とい
う点で問題を残している可能性が高いからであ
る。この点については，ぎ文員の期f寺についての
分析を行う第三節で詳しくみていくことにする。
(2) 学校種別にみた校長の経営行動
本節では，小学校-中学校・高等学校別に分
けたデータに注呂し，各学校種別にみられる校
長の経営行動の特徴を明らかにしていくことに
する。第二章でも述べたが 紙幅の都合もあ
り，種別ごとの詳細な分析・考察は行わない。
そうした問題は今後の課題としておき，ここで
は学校種別問にみられる校長の経営行動の特徴
を素描しておくことにする。
表3-1は，校長の経営行動を学校種別ごと
に集計したものである。その結果をみると，次
のような特徴がみられる。まず，全体的には，
職員会議を核とした学校運営，教員-父母-生
徒の三者による協力体制づくり，行政組織から
の資源の積極的な調達といった領域はどの学校
段階でも共通して重視されていることである。
そうした全体的な傾向をふまえた上で，次に
特徴的な点は，小学校と中学校の間には似通っ
た回答傾向がみられ，その両者と高校の関には
かなり大きな差異がみられることである。どの
ような点でそうした差異がみられるのだろう
か。まず第一にあげられるのは，教員の資質や
アイデイアを生かした組織運営に関する校長の
行動である。例えば「年齢や性に関係なく力量
のある先生を主任やリーダーに起用しているj
(ノト学校35.9%:中学校36.6%:高等学校30.1
%，以下向じ)， r一人一人の先生の教育方針や
教育活動について知っているJ(32.9 % : 27.3 
%:16.8%)， r教職員のアイデイアを取り上げ
て，それを学校運営に生かしているJ(42.9% : 
39.0% : 21.7%)，といった項目で，小中学校の
債が高校の値を上回っている。また， r学校行
事などで父母に協力してもらえる体制づくりを
日頃からしているJ(51.9% : 46.1 % : 35.1 %) ， 
「子どもに積極的に話しかけたりして子とともと
の関係づくりに努めているJ(56.8% : 44.8% : 
34.8%)， といった項目でも小中学校の値が高
校の値を上回っていることから，小中学校の校
長の組織づくりへの取り組みが，父母や生徒と
の関係においても積極的になされていることが
わかる。こうした結果をまとめると，小中学校
の校長は高校の校長よりも，教員のアイデイア
や資質を学校運営に取り込んでいこうとする姿
勢が強く，校長と教員(父母・生徒)との協働
性を重視していると言えよう口
こうした差異は，校長が教員ヤ下部組織にど
の程度責任や権限を委譲しているのかといった
校長の教員に対する統制の大小を尋ねた項目に
も現れている。「先生方の指導方法に細かいこ
とは言わないようにしているJ(16.0% : 15.3 
% : 27.8%)， r学年の問題は学年主任にまかせ
るJ(12.4% : 12.4% : 17.3%)，といった項目
では高校の校長の値が小中学校の校長の値を上
回っている。このことから，前の結果と合わせ
考えてみると，高校の校長は，その学校運営を
個々の教員や下部組織の個別的な対応にまかせ
る傾向が強く，小中学校の校長ほど校内におけ
る協働体制を重視しているわけではないと言え
そうである。
小中学校と高校との間に大きな差異がみられ
る第二の領域は，行政組織からの自律性に関す
る項目である。 例えば「学校で問題が生じたと
きには，こまめに教員委員会に棺談するように
しているJ者の比率 (39.5%: 36.2% : 14.5%) 
は小中学校の校長よりも高校の校長で低くなっ
ている。小中学校の校長よりも高校の校長の方
で教育委員会への依存度は低いようである。ま
た，学校の自律性を維持していこうとする取り
組みは，教育課程の編成の場面においても際立
っており， r学校独自の教育課程を編成しよう
としているJ校長の比率 (15.2%: 19.3% : 45.0 
%)をみると，圧倒的に高校で高くなっている。
こうした両者の差異は，すでに第二章で論じ
たことであるが，その制度的性搭に起因してい
ると考えられる。普通教育を呂的とする小・中
学校では画一的な教育課程を編成することを余
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表3-1 学校種別にみた校長の経営行動
(%) 
全 体小学校中学校高 校
N = 1506 N=607 N =582 N =314 
l.学校の目標や計画を立てるとき，職員会議などで自分の方針 65.3 65.9① 68.2① 59.3② 
や考えをはっきり示している
9.職員会議での最終決定はわたし自身が行なう 57.4 53.2④ 52.9③ 74.4① 
8.校外研修会や研究会に積極的に先生方を参加させている 55.0 58.4② 49.9④ 58.5③ 
3.職員会議での話し合いの結論を重視している 51.8 51.1⑥ 53.4② 50.5① 
26.先生方から提出された仕事についての報告書は細かく目を通す 50.3 50.6⑦ 49.8① 52.9④ 
21.子とともに積極的に話しかけたりして子どもとの関係づくりに 47.6 56.8① 44.8③ 34.8① 
努めている
17.学校行事などで父母に協力してもらえるような体制づくりを 46.1 51.9① 46.1⑦ 35.1 
日頃からしている
12.設備備品 予算・人員などの諸資源が必要になったとき，教 44.6 43.4③ 47.2⑤ 42.5⑦ 
育委員会等(理事会)に働きかけて調達するようにしている
20.教職員のアイデイアを取り上げて それを学校運営に生かし 37.0 42.9① 39.0③ー 21.7 
ている
18.校内人事では教職員の希望を通すようにしている 35.5 34.5 37.2⑮ 34.2⑮ 
2 年齢や性に関係なく力量のある先生を主任や 1)ーダーに起用 34.9 35.9 36.6 30.1 
している
4.学校で問題が生じたときには こまめに教育委員会に相談す 32.8 39.5⑬ 36.2 14.5 
るようにしている
14.優れた教育実践をしている教員については，教育委員会に働 32.3 26.9 34.9 38.7③ 
きかけ処遇するようにしている
29.先生方と親睦を深めるような機会を自分から積極的に設ける 30.0 30.6 30.9 27.5 
ようにしている
24.つねに校内を巡回し気付いたことを指導助言するようにして 29.3 28.7 31.9 26.0 
いる
22.校内研修会や研究会を開くように先生方に積極的に働きかけ 28.8 30.4 28.6 26.8 
ている
15.校内の学校運営は教頭・主任にまかせるようにしている 27.6 30.9 23.8 28.8 
19.一人一人の先生の教育方針や教育活動について知っている 27.3 32.9 27.3 16.8 
31.臨時教育審議会の答申についてはかなり研究した 24.8 23.1 26.6 24.9 
16.学校独自の教育課程を編成しようとしている 23.1 15.2 19.3 45.0⑤ 
6. ある教科について地域で指導的な役割をはたしている 21.4 21.1 21.8 21.5 
28.教職員組合との良好な関係づくりに努力している 20.8 20.2 21.8 22.1 
30.おりをみて，先生方と内外の教育について語り合うようにし 19.0 20.3 17.1 20.1 
ている
7 先生方の指導方法について細かいことは吉わないようにして 18.1 16.0 15.3 27.8 
いる
25.学年の問題は学年主任に任せる 13.3 12.2 12.4 17.3 
5.伝統や'慣行を重視して学校運営を行なっている 13.1 13.2 14.0 11.2 
23.教職員のなかに不満があっても，自分の方針は貫く方である 11.0 7.9 10.4 17.9 
13.研究指定を積極的に獲得したり，引き受けたりしている 10.8 9.2 11.9 1.8 
10.時間をみつけて自分自身も授業をするようにしている 4.6 7.9 3.0 1.3 
27.係!勾や学年間の問題を自ら調整しようと努める 4.0 5.1 3.8 2.2 
11.自分の経営方針や信念に反するときには，教育委員会からの 1.2 1.3 0.7 1.6 
通達や要請には従わない
注)Iおおいにあてはまるjの値
丸付き数字一各学校種別における順位 (10位まで)
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儀なくされるのに対し，そこに専門教育を加味
しなければならない高校では，専門性に合わせ
た多様な教育課程が必要とされる。また，同一
の学科であっても高校では，学校関の階層構造
が存在しており，そうした状況のなかで少しで
も‘質の良い'生徒を入学させるために，学校
の独自性を明確にすることを要求されている。
そのため，高校では小中学校よりも，教育行政
からの自律性が高くなっていると考えられる。
ここまで，学校種別ごとの校長の経営行動の
違いについてみてきたが，それを簡単に整理し
ておくならば次のようになる。小-中学校の校
長は，高校の校長よりも教員間のまとまりや協
定功性を高める方向への組織づくりを重視してい
る。無論，高校の校長も，そうした点には留意
しているが，小中学校と比べた場合，教員の個
別的な対応にまかせる姿勢が強い。また，学校
の外部との関係でみれば，高校の校長の方で学
校の独自性-自律性を維持していこうとする姿
勢が強くなっているのである。
(3) 教員の期待する校長の経営行動
教員のモラールを高め，学校運営への積極的
な参加を促すには，校長は，教員がどのような領
域でのリーダーシップを望んでいるのかをしっ
かりと把爆しておかなければならない。そこで
次に，教員の回答を整理することで，教員が校長
にどのような経営行動を期待しているのかをみ
ていくことにする。そうした作業をすすめるな
かで，同時に，教員の自答傾向を第一節で明ら
かにした校長の回答傾向に対比させることによ
り，校長の経営行動とそれに対ーする教員の意識
のズレを明らかにすることも千子っていきたい。
図3-2は，教員に対して「校長にどのよう
な経営行動をどの程度期待するのかJについて
尋ねた結果を図3-1と同じ形式で表したもの
である。また，図3-3は，校長の囲答のなか
で「おおいにあてはまるjとした者の比率と，
教員の回答のなかで「おおいに期待するjとし
た者の割合とを比較したものである。こうした
比較の限界について述べておくならば，ここで
は教員に対して校長一般への期待を尋ねている
のであり，自校の校長の経営行動についての評
価を尋ねているわけではないということであ
る。それゆえ，両者の厳密な比較は難しいが，
校長の行動と教員の意識との間のおおまかなズ
レを描きだすことは可能であろう。そこで，本
節では，図3-2を中心に教員の期待する校長
の経営行動を明らかにしていくが，同時に，校
長と教員とのIQ]答のズレをみるために，適宜，
I~ 3 3についても考察を加えていく。
図3-2の全体的な傾向から，教員が何らか
の形で校長に期待している場合 (1おおいに期
待するjと「少し期待する」とを加えた値)を
みると， 8割をこえる項自が31項目中14項呂と
全体の半分弱を占め， 5割をこえる項目まで合
わせると全体のほほ三分のこにあたる24項目に
も及んでいることがわかる。こうした結果は，
校長に対する全般的な教員の期待の強さを示し
ているように思われる。ただし， 1おおいに期待
するJ者だけに注目するとその比率は下がる。
その場合， 5割をこえる項呂は 8項目しかなく，
3割をこえるものを入れでも半数に満たない。
このことから，校長に対する教員の期待の多く
の部分が， 1少し期待するjといった媛昧な期
待であることがわかる。校長に対する強い期待
だけをみれば，教員は，校長のリーダーシップ
の発揮をあらゆる領域で求めているわけではな
いのである。言い換えるならば，校長のリーダ
ーシップの発揮という点で，それを期待する領
域とそうではない領域とを教員ははっきり仕分
けしているのである。ここでは，校長がリーダ
ーシップを期待されている領域とそうではない
領域とを明確にするため それぞれの経営行動
に対してより強い期待を示している者 (1おお
いに期待するJ)の比率に注目して以後の分析
をすすめていくことにする。
こうした前提をふまえて 教員の回答結果を
みると次のような特徴が明らかになる。まず，
第一に特徴的なことは，教員の一人一人の考え
や資質を生かした組織運営に関する項目が上位
にきていることである。例えば， 1職員会議での
話し合いの結論を重視するJ(Jil貢位2位:62.2 
%以下同じ)， 1教職員のアイデイアを取り上げ
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.
学
校
の
目
標
や
計
画
を
立
て
る
と
き
職
員
会
議
な
ど
で
自
分
の
方
針
や
考
え
を
は
っ
き
り
示
し
て
い
る
9.
職
員
会
議
で
の
最
終
決
定
は
私
自
身
が
行
な
う
8.
校
外
研
修
会
や
研
究
会
に
積
極
的
に
先
生
方
を
参
加
さ
せ
て
い
る
3.
職
員
会
議
で
の
話
し
合
い
の
結
論
を
重
視
し
て
い
る
26
.
先
生
方
か
ら
提
出
さ
れ
た
仕
事
に
つ
い
て
の
報
告
書
ー
は
細
か
く
iヨ
を
通
す
21
.
子
ど
も
に
積
極
的
に
話
し
か
け
た
り
し
て
子
ど
も
と
の
関
係
づ
く
り
に
努
め
て
い
る
17
.
学
校
行
事
な
ど
で
父
母
に
協
力
し
て
も
ら
え
る
よ
う
な
体
制
づ
く
り
を
日
頃
か
ら
し
て
い
る
12
.
設
備
備
品
・
予
算
・
人
員
な
ど
の
諸
資
源
が
必
要
に
な
っ
た
と
き
，
教
育
委
員
会
等
(
理
事
会
)
に
働
き
か
け
て
調
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す
る
よ
う
に
し
て
い
る
20
.
教
職
員
の
ア
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デ
イ
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を
取
り
上
げ
て
，
そ
れ
を
学
校
運
営
に
生
か
し
て
い
る
18
.
校
内
人
事
で
は
教
職
員
の
希
望
を
通
す
よ
う
に
し
て
い
る
2.
年
齢
や
性
に
関
係
な
く
力
量
の
あ
る
先
生
を
主
任
や
リ
ー
ダ
ー
に
起
用
し
て
い
る
4:
学
校
で
問
題
が
生
じ
た
と
き
に
は
こ
ま
め
に
教
育
委
員
会
に
相
談
す
る
よ
う
に
し
て
い
る
14
.
優
れ
た
教
育
実
践
を
し
て
い
る
教
員
に
つ
い
て
は
，
教
育
委
員
会
に
働
き
か
け
e
処
遇
す
る
よ
う
に
し
て
い
る
29
.
先
生
方
と
親
陸
を
深
め
る
よ
う
な
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を
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分
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ら
積
極
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に
設
け
る
よ
う
に
し
て
い
る
24
.
つ
ね
に
校
内
を
巡
回
し
気
付
い
た
こ
と
を
指
導
助
言
す
る
よ
う
に
し
て
い
る
22
.
校
内
研
修
会
や
研
究
会
を
開
く
よ
う
に
先
生
方
に
積
極
的
に
働
き
か
け
て
い
る
15
.
校
内
の
学
校
運
営
は
教
頭
・
主
任
に
ま
か
せ
る
よ
う
に
し
て
い
る
19
.
一
人
一
人
の
先
生
の
教
育
方
針
や
教
育
活
動
に
つ
い
て
知
っ
て
い
る
31
.
臨
時
教
育
審
議
会
の
答
申
に
つ
い
て
は
か
な
り
研
究
し
た
16
.
学
校
独
自
の
教
育
課
程
を
編
成
し
よ
う
と
し
て
い
る
6.
あ
る
教
科
に
つ
い
て
地
域
で
指
導
的
な
役
割
を
は
た
し
て
い
る
28
.
教
職
員
組
合
と
の
良
好
な
関
係
づ
く
り
に
努
力
し
て
い
る
30
.
お
り
を
み
て
，
先
生
方
と
内
外
の
教
育
に
つ
い
て
語
り
合
う
よ
う
に
し
て
い
る
7.
先
生
方
の
指
導
方
法
に
つ
い
て
細
か
い
こ
と
は
言
わ
な
い
よ
う
に
し
て
い
る
25
.
学
年
の
問
題
は
学
年
主
任
に
任
せ
る
5.
伝
統
や
慣
行
を
重
視
し
て
学
校
運
営
を
行
っ
て
い
る
23
.
教
職
員
の
な
か
に
不
満
が
あ
っ
て
も
，
自
分
の
方
針
は
貫
く
方
で
あ
る
13
.
研
究
指
定
を
積
極
的
に
獲
得
し
た
り
，
引
き
受
け
た
り
し
て
い
る
10
.
時
間
を
み
つ
け
て
自
分
自
身
も
授
業
を
す
る
よ
う
に
し
て
い
る
27
.
係
内
ヤ
学
年
間
の
問
題
を
自
ら
調
整
し
よ
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と
努
め
る
11
.
自
分
の
経
営
方
針
や
信
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反
す
る
と
き
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は
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教
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員
会
か
ら
の
通
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い
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て，それを学校運営に生かすJ(5: 60.9%)， 
「校内人事では教職員の希望を尊重するJ(6: 
54.6%)， I一人一人の先生の教育方針や教育活
動について知っているJ(8: 51.2%)， I年齢や
性に関係なく力量のある先生を主任やリーダー
に起用するJ(11: 51.0%)，といった項呂が上
位にきており，その数値も半数をこえている。
このことから，教員の間では校長に対して，教
員の考えや資質を学校運営に取り入れて欲しい
といぅWj待が強いことがオっかる。
第一節でみたように，教員の考えや資質を生
かした組織運営は 校長の経営行動のなかでも
重視されていた。しかしながら，そこでは，そ
うした行動が子どもや父兄との関係づくりより
も下位に位置づけられており，十分なものとは
言えないのではないかという疑問を指摘してお
いた。そうした疑問は 校長と教員の回答を比
較してみるとより確かなものとなる。例えば，
図3 3では「校内人事では教職員の希望を通
すようにするJ(校長の回答値35.5%:教員の回
答値54.6%，以下同じ)， 1一人一人の先生の教
育方針や教育活動について知っているJ(27.3 
% : 51.0%)， 1教職員のアイデイアを取り上げ
て，それを学校運営に生かすJ(37.0% : 55.8 
%)，といった項目で教員の回答値が校長の回
答値を大きく上回っている。このことから，自
らの考えや資質を生かした組織づくり-組織運
営をして欲しいという教員の期待の強さがわか
る。また，即断することは危険だが，こうした
結果は，校長の現実の経営行動が教員の期待に
充分に応えていないことを十分に予想させてく
れるのである。
教員の考えや資質を生かした組織運営に対す
る両者のズレは，職員会議についての回答に象
徴的に現れている。職員会議の場において「校
長の方針や考えを示すJ(65.3%: 60.9%) こと
や「職員会議での話し合いの結論を重視するJ
(51.8% : 62.2%) ことが，校長・教員荷者で上
位にあがっており その数値にも大きな開きは
ない。しかしながら， I職員会議での最終決定
を校長が行うJことについては両者の回答に大
きなズレが生じている。校長が「職員会議の最
終決定を校長が行うことJを重視している(Jil貢
位 2位，割合57.4%)のに対して，教員はそう
した行動をWj待していない(18位， 22.4%)。
校長の側では，学校運営にかかわる最終決定権
を自らの手のなかに残そうとしているのに対し
て，教員はそうした校長の姿勢を望んでいな
い。教員の側では，職員会議を通して自らの考
えや意見を学校運営に反映させていきたいとす
る期{寺が強いのである。
第二に特徴的なことは，こうした組織運営の
領域における期待とは対照的に，教科指導や研
究体制づくりの領域における期待はそれほど高
くないことである。図 3-2に戻るが「校外研
修会や研究会に積極的に参加させるJ(8 : 51.2 
%)を除いた「学校独自の教育課程を編成するj
(15: 26.8%)， 1時間をみつけて校長先生自身も
授業をするJ(20: 19.1 %)， 1ある教科について
地域で指導的な役割をはたすJ(22: 16.3 %) ， 
f校内研修会や研究会を開くように先生方に積
極的に働きかけるJ(23: 14.3%)， 1研究指定
を積極的に獲得したり，引き受けるJ(31 : 3.4 
%)，といった項目が下位を占めている。この
ことから，教員は校長に対して，教科指導や研
究体制づくりの領域よりも，組織運営の領域で
の積極的なリーダーシ yプの発揮を期待してい
ると言えそうである。こうした結果は}校長の
回答と向じ傾向を示しており，教科指導よりも
組織運営面での校長の役割を重視している点
で，校長と教員の間に一致がみられる。
第三に特徴的なことは，教員は校長に対して，
子どもとの関係づくりや父母との協力体制づく
りに積極的であって欲しいとする者が多いこと
である。例えば「子どもに積極的に話しかけた
りして子どもとの関係づくりに努めるJ(4: 
60.1 %)， I学校行事などで父母に協力してもら
えるような体制づくりを日頃からするJ(9: 
48.1 %)，といった項目が上位にきている。第一
の特徴と合わせ考えてみれば，教員は校長に対
して学校内部のすべての人的資源を充分に活用
した学校運営を望む意識が強いようである。
ここまで，学校内部における校長の経営行動
に関する教員の期待をみてきた。次に，第四の
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特徴として，学校外部の行政組織に対する校長
の経営行動について教員がどのような期待をも
っているのかを整理しておく。まず， 1設備備
品-予算-人員などの諸資源が必要になったと
き，教育委員会等(理事会)に働きかけてそれ
を調達する」ことが32の項目のなかで第 1位に
なっており，その数値も 7割をこえている。そ
の反面，行政組織への対応に関するその他の
項目，例えば 1憂れた教育実践をしている教員
については，教育委員会に働きかけ処遇する」
(21:17.2%)，1学校で、問題が生じたときには，
こまめに教育委員会に相談するJ(26: 10.7%) ， 
といった項目は下位にきており，数値も低くな
っている。このことから，学校内の環境を充実
させるために校長が行政組織に働きかけること
を教員の多くが期待している一方で，校長が人
事面で行政組織に働きかけることや行政組織に
過度に依存することを，多くの教員が必ずしも
望んではいないことがわかる。
次に，こうした教育行政組織への対応の仕方
について校長と教員の回答を比較してみると，
両者の関に大きなズレがあることがわかる。教
育環境を充実させるための資源の調達に積極的
に取り組んでいる校長の姿をすでに示しておい
たが，そうした校長の行動も教員にとって充分
にj前足，で、きるものとなっていないようである。
例えば，図 3-3では「設備備品・予算-人員
などの諸資源が必要になったとき，教育委員会
等に働きかけてそれを調達するようにしてい
るJ(44.6% : 73.9%) という項目では教員の回
答値が校長の自答値をかなり上回っている。
また，行政組織に対する自律・依存ーという点
でも両者の間に大きなズレがみられる。「学校
で問題が生じたときには こまめに教育委員会
に相談するJ(32.8% : 10.7%) という項目で
は，逆に校長の回答値が教員の回答値を大きく
上回っている。この結果は，まず，教員の側で
は，問題解決・の場面で校長が教育委員会に依存
しすぎることを期待していないことを示してい
る。加えて「自分の経営方針や信念に反すると
きには，教育委員会からの通達や要請には従わ
ないJ(1.2% : 23.5%) という項目では教員の
lIi]答値が校長の回答値をかなり上回っている。
このことから，行政組織に依存しないというだ
けではなく，ときには行政組織に働きかけ，学
校側の要望を実現させていくというより積極的
な対応を校長に望んでいる教員の期待を読み取
ることカfで、きる。
教員の期待する校長の経営行動について最後
につけ加えておいたほうがよいことは，教員
は，教育の現状あるいは問題について専門的な
知識をもち，それを教員に伝えていこうとする
姿勢を校長に期待していることである。例えば
「臨時教育審議会の答申など，時代の転換期の
教育について造詣が深いJ(10 : 45.1 %)， 1折り
をみて，先生方と内外の教育について語り合う
ようにしているJ(13: 35.3%)， といった項呂
が比較的上位にきている(図 3 2 )。この点を
校長の岱答とよヒ較してみると，ここでも校長・
教員の荷者に大きなズレが見られる。例えば，
「臨時教育審議会の答申など 時代の転換期の
教育について造詣が深いJ(24.8% : 45.1 %)， 
「折りをみて，先生方と内外の教育について語
り合うようにしているJ(19.0% : 35.3 %) ， と
する校長の回答よりもそれを期待する教員の回
答の方が大きく上回っており(図 3-3)，こう
したことへの教員の期待の大きさが窺われる。
ここまでの結果をまとめるならば，学校内部
においては，学校を構成する人的資源である教
員・生徒・父母を充分に活用した組織づくりを
行い，一方，学校外部においては，行政組織に
対して自律性を保ちながら必要な資源を誠達す
ることで教育環境を充実させる，そうした行動
を教員は校長に強く望んでいると言えよう。さ
らに，教員は，校長自身が現在の教育について
広く深く研究し，その成果を教員に還元してい
くことをも望んでいるのである。
(4) 学校種別にみた教員の期待
本節では，校長の経営行動に対ーする教員の期
待の特徴を学校種別ごとにみていくことにす
る。ここでも学校種別ごとの詳細な分析は行わ
ず，学校種別問にみられる教員の期待の特徴を
素描していく。表3-2は 校長の経営行動に
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表3-2 学校種目jにみた教員の期待
(%) 
全 体小学校中学校高 校
N =2910 N = 1200 N = 1123 N=587 
12. 設備ijllll~'i:j・予算・人員などの諸資源が必要になったとき，教 73.9 73.5① 76.0① 71.0① 
育委員会等(理事会)に働きかけてそれを調達する
3.職員会議での話し合いの結論を重視する 62.2 61.5② 64.5⑦ 59.4③ 
1.学校の目標や計画を立てるとき J隊員会議などで I~l 分の方針 60.9 59.3① 63.4① 59.5② 
や考えをはっきり示す
21.子とともに積極的に話しかけたりして子どもとの関係づくりに 60.1 47.6① 50.5⑦ 49.1⑤ 
努める
20. 教 Jf:故員のアイデイアを lj:Zり I~ー げて，それを学校述II;~P に生かす 55.8 57.0① 58.0③ 49.1⑤ 
18.校内人事では教職員の希望を通す 54.6 58.1④ 53.1① 50.3① 
8.校外研修会や研究会に積極的に先生方を参加させる 51.2 53.6⑤ 47.3① 53.7④ 
19. 一人一人の先生の教育方針や教育活動について知っている 51.0 52.6③ 51.7⑤ 46.5③ 
17. 学校行事などで父母に協力してもらえるような体ij)!jづーくりを 48.1 52.9⑦ 49.4③ 35.8 
日頃からする
31.臨時教育審議会の答申など時代の転換期についての教育に造 45.1 46.6⑩ 45.3⑮ 41.3⑮ 
話が深い
2 年齢や性に関係なく力量のある先生を主任や J)ーダーに起用 42.6 40.2 43.4 46.1① 
する
29. 先生方と親!I主を深めるような機会を自分から積極的に設ける 38.3 38.7 39.0 36.3 
30. おりをみて，先生方と内外の教育について語り合う 35.3 34.8 35.6 35.6 
28.教職員組合との良好な関係づくりに努力する 33.0 35.4 31.7 30.6 
16.学校独自の教育課税を編成する 26.8 20.7 25.8 40.8 
11.自分の経営方針や信念に反するときには，教育委員会からの 23.5 23.3 22.4 26.1 
通達や要請には従わない
26.先生方ーから提出された仕事についての報告書は細かく目を通す 22.7 21.6 24.3 21.7 
9 職員会議での最終決定は校長先生自身が行う 22.4 16.9 21.9 34.4 
7 先生方の指導方法について細かいことは言わない 20.3 21.8 17.1 23.5 
10. 時間をみつけて自分自身も授業をする 19.1 27.8 12.9 12.9 
14. 優れた教育実践をしている教員については，教育委員会に働 17.2 14.1 17.2 23.4 
きかけ処遇する
6. ある教科について地域で指導的な役割をはたす 16.3 21.5 13.1 12.2 
22.校内研修会や研究会を開くように先生方に積極的に働きかける 14.3 14.4 12.7 17.1 
25.学年の問題は学年主任に任せる 14.0 13.0 14.9 14.2 
24. つねに校内を巡回し気付いたことを指導助言する 11.9 10.2 13.7 12.1 
4 学校で問題が生じたときには，こまめに教育委員会に相談する 10.7 11.3 13.0 5.3 
23.教職員のなかに不満があっても，自分の方針は貫く 8.7 6.3 8.9 13.5 
15.校内の学校運営は教頭・主任にまかせる 6.4 5.6 6.2 8.2 
5.伝統や慣行を重視して学校運営を行う 4.5 4.0 2.9 8.4 
27.係内や学年間の問題を自ら調整する 4.4 4.8 4.7 3.2 
13.研究指定を積極的に獲得したり，引き受ける 3.4 3.3 2.5 5.6 
注)Iおおいに期待するJの値
丸付き数字一各学校経YJIにおけるj順位 (10位まで)
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対する教員の期待を学校種別ごとに示したもの
である。それによれば次のような特徴がみられ
る。まず，全体的には， ととの学校段階において
も，学校内部における協働体制づくりと外に向
けての資源調達が校長の経営行動に対する教員
の期待の中心になっていることである。
このような共通性が存在している一方で，三
者の!習には相対的な差異も存在している。教員
の回答では学校種別にみた校長の回答ほど，小
中学校と高校との!習にはっきりとした差異は見
られないものの，大きくまとめれば，校長の回
答結果と同様に，小中学校の教員の回答傾向が
似通っている部分もある。例えば， i一人一人
の先生の教育方針や教育活動について知ってい
るJ(小学校52.6%:中学校51.7%:高等学校
46.5%，以下向じ)， i教職員のアイデイアを取
り上げで，それを学校運営に生かすJ(57.0% : 
58.0% : 49.1 %)といった項目では，小中学校
の教員の期待が高くなっている。また，父母と
の関係づくりについても「学校行事などで父母
に協力してもらえる体制づくりを日頃からするJ
(52.9% : 49.4% : 35.8%) ことを期待する者の
比率が小中学校でかなり高くなっている。こう
したことから，小中学校の教員は，高校の教員
よりも学校内部のまとまりや協働性を中心にお
いた学校運営を校長に望んでいるようである。
こうした結果は iJ舷員会議での最終決定は校
長先生自身が行うJ(16.9% : 2l.9% : 34.4 
%)， i教職員のなかに不満があっても，自分の
方針は貫くJ(14.4% : 12.7% : 17.1 %)ことを
期待する者の比率が高校の教員で相対的に高く
なっていることと対照的である。小中学校に比
べて高校では，校長主導型の学校運営を期待す
る意識が教員のなかに強く，裏返して言えば，
高校の教員の簡では，校長が教員との協働体制
をつくることを小中学校の教員ほど期待してい
ないと言えそうである。
もちろん，小学校と中学校の教員の簡にも差
異はみられる。そうした差異のなかで顕著なも
のは，教科指導の領域における校長の力量につ
いての期待である。 iある教科について地域で
指導的な役割をはたすJ(21.5% : 13.1 % : 12.2 
%)， i時間を見つけて校長先生自身も授業をす
るJ(27.8% : 12.9% : 12.9%) ことを校長に期
待する者の比率が小学校の教員で高くなってお
り，中学や高校に比べて小学校では，校長自身
に教科指導に関する力量の高さが求められてい
ることカfわかる。
一方，高校の教員では， i学校独自の教育課
程を編成するJ(20.7% : 25.8% : 40.8%) こと
を期待する者の比率がかなり高くなっており，
高校の教員が学校の独自性や自律性を高めてい
く行動を校長に期待していることがわかる。こ
のような傾向は，教育課程の編成だけではな
く，教育委員会との関係においてもみられる。
例えば， i自分の経営方針や信念に反するとき
には，教育委員会からの通達や要請には従わな
いJ(23.3% : 22.4% : 26.1 %)ことを期待する
者の比率は高校で高く，また「学校で問題が生
じたときには，こまめに教育委員会に相談す
るJ(11.3% : 13.0% : 5.3%) ことを期待する
者は高校で低くなっている。このように，高校
の教員は，小中学校の教員に比べて，教育課程
の編成のレベルでも精神的なレベルでも行政組
織に対する自律性を維持することを校長に期待
しているのである。
また，高校の教員では，互いに切嵯琢磨し合
う機会を設けることや実力本位の人事を望む者
も多い。例えば， i校内研修会や研究会を開くよ
うに先生方に積極的に働きかけるJ(14.4% : 
12.7%:17.1%)， i年齢や性に関係なく力量の
ある先生をリーダーに起用するJ(40.2%: 43.4 
% : 46.1 %)ことを校長に期待する者は高校の
教員で相対的に多い。しかしながら，こうした
結果を高校教員の「変革志向性Jの高さとして
評価することはできない。第二章でもみたよう
に，小中学校の教員に比べて高校の教員は，意
欲の面でもまとまりの面でも現状を否定的に評
価する者が多かった。そうした結果と考え合わ
せてみると，高校の現状が小中学校のそれより
もかなり問題を苧んでいるがゆえに，こうした
期待が相対的に大きくなっているとも考えられ
るからである。いずれにせよ，この問題につい
ての考察・分析は今後の課題とせざるえない。
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本節を簡単にまとめておくとするならば，学
校種別jにみた教員の期待の特徴は，学校種別に
みた校長の経営行動の特徴と類似している。つ
まり，小中学校の教員ではまとまりや協働性を
重視した学校運営を校長に期待しているのに対
して，高校ではそうした期待は低くなっており，
校長主導型の学校運営を期待している。また，
行政機関からの自律性を維持して欲しいという
期待は高校の教員で強くなっているのである。
(5) 求められる校長の経営行動
ここまで，校長の経営行動の現実態と校長の
経営行動に対する教員の期待について分析を行
ってきた。本節では これまで得られた知見を
まとめながら，校長にどのような経営行動が求
められるべきなのかについて考察していくこと
とする。
学校種別問の差異はあるものの，校内的に
は，校長は職員会議を核とした学校運営に配慮
し，教員・父母・生徒の三者による協力体制を
っくりあげることを重視している。また，対外
的には，校長は学校の代表者として，教育環境
を充実させるための資源を行政組織から調達す
る努力も室、つてはいない。しかしながら，こう
した校長の努力も，教員の期待と比較してみる
とその不十分さを露呈してしまう。教員の期待
をみるかぎり，校長の経営行動は，とりわけ，
学校内部に向けて倍々の教員を生かすような組
織づくりを行い，外に向けて学校の自律性を維
持ーするという点で十分であるとは言いがたいの
である。
学校において問題を主体的に解決していく力
を高めるためには，まず，これまでのような他
者一行政への依存体質やことなかれ主義から脱
し，内外の資源を十分に活用できるような体制
をつくりあげなければならない。そうした意味
で，内部で、の組織づくりと外への自律性を強調
している教員の期待は けっして的はずれなも
のではない。学校の主体性を高めていくために
も，校長には，こうした教員の期待を今以上に
汲み上げていく姿勢が求められるのである。
第二章では，主体的に現在の学校を変えてい
こうとする「改革志向j的雰囲気の脆弱さが指
摘された。無論，こうした雰囲気は，これまで
明かにしてきた校長の経営行動の実態と無関係
ではない。教員の考えや資質を生かしていくよ
うな組織づくりが十分に行われていないとすれ
ば，また，問題の解決を外部組織に依存するよ
うな体制であれば，学校運営に積極的に参加し
て学校の現状を変えていこうとする教員の意欲
が高まらないからである。
しかしながら，こうした「改革志向J的雰囲
気の脆弱さの理由を校長の経営行動にのみ求め
てしまうわけにもいかなしミ。事文員自身にもそう
した意識があることが，第二章i可様に本章の結
果からも読みとれるからである。例えば，校長
が「学校独自の教育課程を編成するJI校内研
修会や研究会を開くように先生方に積極的に働
きかけるJI研究指定を積極的に獲得したり，引
き受けるJことを積極的に期待する教員はそれ
ぞh26.8%，14.3%， 3.4%しかいない。このこ
とは，教員の研究意欲が低いことを意味してい
るわけではない。例えば「校外研修会や研究会
に積極的に先生方を参加させるJことを期待す
る教員は 5割をこえている。校外研修会や研究
会への参加が校長の権限に委ねられていること
や校内研修会や研究会は校長主導でない方がよ
いという教員の意識を反映している部分もあろ
うが，こうした結果には同時に，校内研修会や
研究会といった日常的な負担を避けたいとする
教員の意識が反映されていると考えられないだ
ろうか。第二章でもみたように，生活指導や事
務処理に時間をとられ教材研究をする時間も確
保されていない現状では，校内研修会や研究会
への参加は重荷になる。しかしながら，教員に
とって，校内研修会や研究会は日常的に互いの
技能を磨きあい，力量を高めることのできる重
要な機会である。また，学校全体で教育課程づ
くりに取り組むことは，学校の自律性を高めて
いくよい機会である。だが，こうした機会づく
りを積極的に望む教員が少ないということは，
教員自身においても学校を変革していこうとす
る意欲がけっして高くないことを示していると
言わざるをえない。
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同Il寺に，校長の側でも，学校内部における研
修や研究の機会を活性化し，学校独自の教育課
程を編成しようとする意欲は低い。例えば， i校
外研修会や研究会に積極的に先生方を参加させ
ている」といった項目は上位にあるが， i学校
独自の教育課程を編成するJi校内研修会やi)f
究会をi羽くように先生方に積極的に働きかけ
るJi研究指定を積極的に獲得したり，引き受
けるjといった項目は下位を占める。校長の側
でも，校内研修や研究の機会を十分に利用せ
ず，そうした機会を外部に依存しているのであ
る。裏返して考えれば，校長が校内研修会や研
究会のあり方や学校独自の教育課程づくりの重
要性を見直し，その条件整備に努めていくこと
は，学校の変革志向性を高める一つの手段とな
りうるのではないだろうか。
このように，問題の解決に主体的に取り組ん
でいく学校運営を実現していくためには，校長
をも含みこんだ教員全体の意識変革が必要とな
る。こうした変革は，教員集自の文化全体を変
えていくことであり それゆえに大変なエネル
ギーを必要としよう。しかしながら，学校運営
の代表者たる校長は，そうした困難な現状を認
識しつつも，学校の変革の先頭に立っていかな
ければならなし 1。そうした意味では，第一章で
論じたように，従来の校長役割ではとらえきれ
ない新たな校長役割の創出が今こそ求められて
いると言えそうである。
ただし，ここまでみてきた問題を個々の校長
の力量の問題に還元してしまうことは危険であ
る。例えば，職員会議における最終決定権の問
題に代表されるように校長の権限に関する法的
制度的規定が存在し，それらが教員の学校運営
への参加を組んでいる場合もある。また，教育
行政への対応の仕方においても，校長の役割に
関する法的制度的規定が存在しており，そこか
らの逸脱を難しくしている場合もありうる。校
長の新たな役割を考えていこうとすれば，校長
を取り巻く制度全体の転換を同時に考えていか
なければならない。そうした点が今後の課題と
なろう。
(片桐隆嗣)
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A Study on出eSelf-Renewal of School and Principal's Leade:rship (3) 
-School Management and Principals' Management Behavior 
Found by the Survey of the Principals and Teachersー
Hiromichi O]IMA 
Hirofumi HAMADA 
Ryuji KATAGIRl 
τbis society where we live has desired that education should change in quality. Public schools have 
been desired to change by many people in recent years. We， however， have not been able to find them 
improved yet. Schools stil have many kinds of di昂cultproblem and many people criticize schools today. 
1n order to change school， individual schools should be the center of change.τbey should be an 
initiator of their own change. At the school， the principal must be a chief executive to initiate and 
manage school change. And teachers of that school must implement their own change prograI1). 
But does the present individual schools have enough power to initiate school change? 1s the 
principal behaving as a chief executive to make their own school change? Are teachers acting as 
practitioners of their own school? The authors have some doubts about the present states of school 
口lanage江lent.
The purpose of this paper is to describe the present states of public school management and 
principals' management behavior and to clari九Twhat teachers expect principals to do， from the survey of 
public school principals and teachers. 
The contents are as follows: 
1. School Management and Principals' Management behavior 
2. The Present States of School Management 
3. Principals' Management Behavior: The Realities and Teachers' Expectations 
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